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RESUMO 
Este projeto apresenta urn estudo de caso visando a analise critica da pratica 
"Mapeamento das Praticas de Gestae", quanta ao seu alinhamento aos requisites 
dos Criterios de Excelencia do Modele de Excelencia da Gestae, preconizado pela 
Funda<;ao Nacional da Qualidade como pratica estruturada de Aprendizado 
Organizacional utilizada na Diretoria Regional do Parana da Empresa Brasileira de 
Correios e Telegrafos. 
0 tema deste projeto tecnico - Mapeamento das Praticas de Gestae como pratica 
estruturada de Aprendizado Organizacional, tern como prop6sito de sensibilizar a 
Alta Dire<;ao da Diretoria Regional da ECT no Parana para a sua importancia, como 
pilar do Modele de Excelencia da Gestae, o que se constitui em fator decisive para 
que a sistematica seja internalizada na Cultura Organizacional, garantindo que o 
Aprendizado Organizacional seja esteja ao alcance de todos da organiza<;ao. 
Quanta ao metoda, sua abordagem baseou-se em urn estudo de caso, cujo 
elemento de base foi a pratica de Mapeamento das Praticas de Gestae - MPG. Para 
embasar o referendal te6rico, buscou-se o tema de Aprendizado Organizacional na 
literatura e nos conceitos preconizados pela Funda<;ao Nacional da Qualidade -
FNQ atraves do Modele de Excelencia da Gestae, nos fundamentos e nos requisites 
de avalia<;ao dos Criterios de Excelencia. 
Complementarmente foi analisado o Relat6rio de Gestae de empresas ganhadoras 
do PNQ, reconhecidas par apresentarem praticas de gestae estruturadas e 
internalizadas quanta ao aprendizado organizacional em suas organiza<;6es, cuja 
cultura da excelencia foi traduzida em melhorias dos processes e eleva<;ao dos 
resultados. 
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1.1 Objetivo do trabalho: 
1.1.1 Geral: 
Realizac;ao de urn estudo de caso para verificac;ao da adequac;ao da pratica 
"Mapeamento das Praticas de Gestao", como pratica estruturada de Aprendizado 
Organizacional, conforme os Criterios do Modelo de Excelencia da Gestao 
preconizados pela Fundac;ao Nacional da Qualidade, na Diretoria Regional - DR, da 
Empresa Brasileira de Correios e Telegrafos- ECT, no Parana. 
1.1.2 Especificos: 
A direc;ao da Empresa Brasileira de Correios e Telegrafos - ECT - elegeu como 
visao "ser uma empresa de classe mundial", quando da definic;ao da nova 
identidade corporativa, lanc;ada com o Planejamento Estrategico- PE 2010 a 2020. 
Assim, temos: 
a) Principais caracterfsticas da Visao: criar desafio futuro e ser mensuravel. 
b) Conceito de Classe Mundial: expressao utilizada para caracterizar uma 
organizac;ao considerada entre as melhores do mundo. 
c) Caracterfsticas das empresas de Classe Mundial: conhecem e aplicam os 
Fundamentos da Excelencia, conforme sera detalhado no item 3.3.1. 
0 Aprendizado Organizacional e urn tema relevante para a empresa e merece 
atenc;ao, haja vista os aspectos: 
a) E urn elemento de analise de pontuac;ao do Premia Nacional da Qualidade; 
b) E urn elemento exigidos nos Criterios de Excelencia do Premia Nacional da 
Qualidade; 
c) E urn dos onze fundamentos do Modelo de Excelencia da Fundac;ao Nacional da 
Qualidade. 
Para a empresa e fundamental o desenvolvimento estruturado de seu Sistema de 
Aprendizado Organizacional, haja vista que a nao evidencia desse elemento leva a 
empresa a uma defasagem no processo de desenvolvimento de sua gestao e 
compromete a obtenc;ao dos objetivos estrategicos delineados. 
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0 tema - Aprendizado Organizacional, embora tenha se tornado representative 
nessa ultima decada, ainda se mantem com conceitos em construc;ao, chamando-
me a atenc;ao como academica e examinadora de premios da qualidade, buscando 
melhor entendimento e homogeneidade nos conceitos. 
1.2. Pergunta problema 
Este projeto se propoe a responder a seguinte pergunta: "0 Mapeamento das 
Praticas de Gestae e uma pratica estruturada de Aprendizado? 
Buscando responder a pergunta-problema, sera tragado o plano de estudos de 
acordo com o item a seguir. 
2. METODOLOGIA 
Para o desenvolvimento do projeto Mapeamento das Praticas de Gestae como 
pratica estruturada de Aprendizado Organizacional de acordo com os Criterios e 
Fundamentos do Modele de Excelencia de Gestae da Fundac;ao Nacional da 
Qualidade foi realizada pesquisa na literatura sabre o tema, publicac;oes 
especializadas, documentos internes da ECT, Relat6rios de Gestae e de Avaliac;ao 
da Diretoria Regional do Parana (ambos do Modele de Excelencia dos Correios -
MEC - que adota os mesmos Criterios do PNQ), Relat6rios de Gestae e de 
Avaliac;ao de outras instituic;oes vencedoras do PNQ e material disponibilizado na 
Internet. Com isso, buscou-se, primeiramente, o conhecimento necessaria sabre o 
tema AO, visando embasar a analise e a conclusao quanta a questao de o MPG, se 
caracteriza como pratica estruturada de Aprendizado Organizacional, identificando a 
gerac;ao de valor decorrente da sua aplicac;ao. 
3. FUNDAMENTACAO TEORICA 
0 embasamento te6rico contempla dais tipos de conteudos. 0 primeiro analisa as 
exigencias do aprendizado presente no Modele de Excelencia da Gestae, 
preconizado pela Fundac;ao Nacional da Qualidade, visando identificar a 
abrangencia e a forma com que o aprendizado e solicitado ou esta presente nos 
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Criterios de Excelemcia. 0 segundo analisa os conceitos e enfoques do aprendizado 
segundo a literatura, visando aportar conhecimento sob o enfoque mais academico. 
No final desse item, apresenta-se a correlagao entre os dois enfoques, identificando 
a convergencia entre as abordagens. 
3.1. Defini~ao de Exceh~ncia 
Segundo CHIAVENATO (2005) excelencia significa a jungao da eficiencia com a 
eficacia. Para DAFT (1999) eficacia e o grau em que a organizagao realiza seus 
objetivos, num sentido mais ample ela avalia a extensao em que os multiples 
objetivos foram alcangados. Ja a eficiencia segundo DAFT (1999) e um conceito 
mais limitado (quando comparado a eficacia) que diz respeito aos trabalhos internes 
da organizagao, se uma organizagao puder conseguir um determinado nfvel de 
produgao com menos recursos que outra, diz-se que ela e mais eficiente. 
A FNQ e um centro brasileiro de estudo, debate e irradiagao de conhecimento sabre 
excelencia em gestae. Criada em 1991, a FNQ e uma instituigao sem fins lucrativos, 
cujo objetivo e disseminar amplamente os Fundamentos da Excelencia em Gestae 
para organizagoes de todos os setores e partes, contribuindo para o 
aperfeigoamento da gestae, o aumento da competitividade das organizagoes e, 
consequentemente, para a melhoria da qualidade de vida do povo brasileiro. 
Segundo FNQ (CE-201 0) a excelencia nas organizagoes apresenta-se num senti do 
mais complete baseado em Fundamentos da Excelencia que expressam conceitos 
reconhecidos internacionalmente e que se traduzem em praticas encontradas em 
organizagoes lfderes declasse mundial. 
Os criterios de excelencia FNQ foram criados a partir do compartilhamento de 
experiencias entre organizagoes dos setores publicos e privado. Historicamente 
representam uma evolugao e um aprimoramento dos criterios do Premia Malcolm 
Baldridge (EUA) e do Premia Deming (Japao), com contribuigoes incorporadas, 
ainda, do EFQM - European Foundation for Quality Management, dentre outros. 
A Figura 3.1.1, demonstra que os Premios de Qualidade da Gestae sao utilizados 
nos mais diferentes pafses. Atualmente, o modele da FNQ e considerado um dos 
mais inovadores do mundo, em particular no processo de formagao e capacitagao 
dos examinadores do Premia Nacional da Qualidade®. 
:PRINCIPAlS PRl~MIO,S I 
f.JIOOELOS i[)E EXCELE,N ,Cl'A EM 
•. • • • •• ." • .• ; • , • • • ,;..;:'.' ;~::· ,:.o .:~ 
Figura - Principais Premios da Qualidade em uso. 
Fonte: FNQ 
3.2. Modelo de Excelencia da Gestao - MEG 
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0 Modele de Excelencia da Gestae reflete a experiencia, o conhecimento e o 
trabalho de pesquisa de muitas organiza96es e especialistas, do Brasil e do exterior, 
durante os quinze anos de existencia da FNQ. Em fun9ao da sua flexibilidade, da 
simplicidade da linguagem utilizada e, principalmente, par nao prescrever 
ferramentas e praticas de gestao especlficas, o Modelo e util para avaliayao, 
diagn6stico e orientagao de qualquer tipo de organiza<;8o, no setor publico ou 
privado, com ou sem finalidade de Iuera e de porte pequeno, media ou grande. Ou 
seja, o Modelo de Excelencia da Gestao permite que todas as organiza96es tenham 
uma visao sistemica da gestae organizacional. 
No modele, os Fundamentos da Excelencia sao expresses atraves de caracterlsticas 
tangfveis (mensuraveis quantitativa e qualitativamente) e distribufdos em requisites. 
Estes sao agrupamentos cujo objetivo maior e reproduzir de forma 16gica a 
condugao de temas essenciais de urn neg6cio e que sao denominados de Criterios e 
I tens. 
Sao oito os Criterios da Excelencia: 
1 . Lideranga 








0 modelo de Excelencia da Gestao e apresentado pelo diagrama mostrado na 
Figura 3.2.1, que permite uma visao sistemica da gestao organizacional. 
Figura 3.2.1 - Modelo de Exceh§ncia da Gestao 
Fonte: FNQ- Criterio de ExceiE3ncia 201 o 
Conforme os Criterios de Excelencia - Cicio 2010, da FNQ, , a leitura da Figura 
3.2.1 representativa do Modelo de Excelencia da Gestao (MEG) simboliza a 
organizagao, considerada urn sistema organico e adaptavel, que interage com o 
ambiente externo. 
Para a FNQ, conforme os Criterios de Excelencia 2010, embora o desenho admita 
diferentes interpretagoes, a que melhor descreve o Modelo utiliza o conceito de 
aprendizado, segundo o ciclo de PDCL (Plan, Do, Check, Learn). 
0 sucesso de uma organizagao esta diretamente relacionado a sua capacidade de 
atender as necessidades e expectativas de seus clientes. E las de vern ser 
identificadas, entendidas e utilizadas para que se erie o valor necessaria para 
conquistar e reter esses clientes. 
Para que haja continuidade em suas operagoes, a empresa tambem deve identificar, 
entender e satisfazer as necessidades e expectativas da sociedade e das 
comunidades com as quais interage, contribuindo para o desenvolvimento 
socioambiental. 
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De posse de todas essas informa<;6es, a lideranca estabelece os principios da 
organiza<;ao, pratica e vivencia os fundamentos da excelencia, impulsionando, com 
seu exemplo, a cultura da excelencia na organiza<;ao. Os lideres analisam o 
desempenho e executam, sempre que necessaria, as a<;6es requeridas, 
consolidando o aprendizado organizacional. 
As estrategias sao formuladas pelos lideres para direcionar a organiza<;ao e o seu 
desempenho, determinando sua posi<;ao competitiva. Sao estabelecidas metas que 
consideram proje<;6es e estimativas. As estrategias sao desdobradas em todos os 
niveis da organiza<;ao, com pianos de a<;ao de curta e Iongo prazo. Recursos 
adequados sao alocados para assegurar sua implementa<;ao. As estrategias, as 
metas e os pianos sao comunicados as pessoas da for<;a de trabalho e, quando 
pertinente, as demais partes interessadas. A organiza<;ao avalia permanentemente a 
implementa<;ao das estrategias e monitora os respectivos pianos e responde 
rapidamente as mudan<;as nos ambientes interne e extern a.. Considerando os 
quatro criterios apresentados, tem-se a etapa de planejamento (P) do ciclo PDCL da 
organiza<;ao. 
As pessoas que compoem a for<;a de trabalho devem estar capacitadas e 
satisfeitas, atuando em um ambiente propicio a consolida<;ao da cultura da 
excelencia. 
Com isso, e possivel executar e gerenciar adequadamente os processos, criando 
valor para os clientes e aperfei<;oando o relacionamento com os fornecedores. A 
organiza<;ao planeja e controla os seus custos e investimentos. Os riscos financeiros 
sao quantificados e monitorados. 
Conclui-se, neste momenta, a etapa referente a execu<;ao (D) no PDCA. 
Para efetivar a etapa do Controle (C), sao mensurados os resultados em rela<;ao a: 
situa<;ao economico-financeira, clientes e mercado, pessoas, sociedade, processes 
principais do neg6cio e processes de apoio, e fornecedores. 
Os efeitos gerados pela implementa<;ao sinergica das praticas de gestao e pela 
dinamica externa a organiza<;ao podem ser comparados as metas estabelecidas 
para eventuais corre<;6es de rumo ou refor<;os das a<;6es implementadas. 
Esses resultados, apresentados sob a forma de informacoes e conhecimento, 
retornam a toda a organiza<;ao, para que esta possa executar as a<;6es e buscar o 
aprendizado organizacional. Estas informa<;6es representam a inteligencia da 
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organiza9ao, viabilizando a analise do desempenho e a execu9ao das a96es 
necessarias em todos os niveis. A Figura 3.2.1 enfatiza as informa96es e o 
conhecimento como elementos que permitem a inter-rela9ao de todos os criterios e, 
portanto entre todos os elementos que constituem a organiza98o. 
Conclui-se nesse momenta, a etapa referente ao Aprendizado (L) do PDCL. 
(FNQ - Criteria de Excelencia 201 0). 
De maneira mais detalhada, o Modele permite verificar, par meio dos oito Criterios, 
citados em 302, sea implementa9ao do sistema de gestae da organiza9ao incorpora 
de fato o PDCL como sugerido no diagrama abaixo. 
Figura 3.2.2 - Diagrama da Gestao 
Fonte: FNQ - Criterio de Excelencia 201 o 
0 diagrama da gestae representa a aplica9ao dos ciclos de Controle e de 
Aprendizado, condi9ao essencial para o amadurecimento da gestae de uma 
organiza9ao, conforme preconizado pelo MEG e identificado pel a ( o ): 
• Busca sistematica e alcance de nlveis superiores de conhecimento; 
• lmplanta9ao de Melhorias e lnova96es de forma consistente e sustentavel e 
• Alcance do estado da Arte da Gestae. 
0 diagrama da gestae, uma prescri9ao do MEG (FNQ, 2010, p. 21) apresenta de 
forma 16gica a defini9ao, implementa9ao, centrale e melhoria de uma pratica ou 
processo de gestae da erganiza9ae, incorporando o conceito do PDCL. 
0 diagrama e, portanto, uma ferramenta elaborada para conceber, executar e 
aprimorar as praticas de gestae que admite a existencia de dais ciclos - PDCA e o 
PDCL. 
0 primeiro passe para que uma organiza9ao demonstre sua inten9ao de busca da 
Excelencia da Gestao e adequar suas praticas de gestae e seus padroes de trabalho 
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aos requisites do MEG. Os padr6es de trabalho representam as regras de 
funcionamento das praticas e, portanto, estabelecem a sua estrutura<;ao e 
sistematiza<;ao. 
A aplica<;ao das praticas concebidas consiste na execu<;ao das mesmas de acordo 
com as padr6es estabelecidos, abrangendo as processes, produtos, areas e partes 
interessadas, conforme a natureza de cada pratica. Esta aplica<;ao compreende 
ainda o usa continuado das praticas gerenciais - de forma peri6dica e ininterrupta. 
0 ciclo PDCA representa o gerenciamento e o centrale da execu<;ao das praticas, 
assegurando o cumprimento dos respectivos padr6es de trabalho. 0 ciclo de 
Centrale garante que o processo de gestae se desenvolva segundo padr6es pre-
definidos (praticas/padr6es), possibilitando identificar a correla<;ao entre as praticas 
de gestae realizadas e as resultados reais alcan<;ados. 
0 ciclo PDCL representa o Aprendizado Organizacional, par meio das melhorias das 
praticas como urn todo e dos padroes de trabalho; contempla ainda as inova<;6es 
incrementais e de ruptura implantadas em decom§ncia da sua aplica<;ao (AO). 
0 Aprendizado compreende a execu<;ao completa dos dais ciclos de forma integrada 
e complementar, nao havendo obrigatoriedade de prazos distintos para suas 
execu<;6es (nao temporal). Essa sequencia 16gica reproduz a realidade das 
empresas, uma vez que o centrale realizado regularmente (PDCA) pode indicar, em 
muitos casas, possibilidade de aprendizados. Entretanto, esses aprendizados s6 
podem ser introduzidos se analisados e validados de forma mais abrangente e 
consistente no ciclo subseqOente e complementar (PDCL). 
Quando esses processes refinados sao implantados de forma integrada - coerencia, 
inter-rela<;ao e colabora<;ao- com todas as areas da organiza<;ao e tambem com as 
partes interessadas a organiza<;ao evolui na escala de maturidade da sua gestae 
(FNQ- Criterios de Excelencia 2010, pag. 84 e 85). 
3.3 0 APRENDIZADO ORGANIZACIONAL COMO: 
1. Fundamento de Excel€mcia; 
2. Requisito dos Criterios de Excel€mcia - CE, e 
3. Fator do sistema de pontuac;ao. 
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3.3.1 0 Aprendizado Organizacional como Fundamento de Excel€mcia 
Conforme o CE-Ciclo 2010 da FNQ, o Modelo de ExceiE§ncia da Gestao® (MEG) e 
baseado em 11 fundamentos e oito criterios. Como fundamento podemos definir os 
pilares, a base te6rica de uma boa gestao. Esses fundamentos sao colocados em 
pratica por meio dos oito criterios. 
1. Pensamento sistemico - entendimento das relag6es de interdependencias 
entre os diversos componentes de uma organizagao, bern como entre a 
organizagao e o ambiente externo. 
2. Aprendizado organizacional - busca e alcance de um novo patamar de 
conhecimento para a organizagao por meio da percepgao, reflexao, avaliagao e 
compartilhamento de experiencias. 
3. Cultura da inova~ao - promogao de um ambiente favoravel a criatividade, 
experimentagao e implementagao de novas ideias que possam gerar um 
diferencial competitive para a organizagao. 
4. Lideran~a e constancia de prop6sitos - atuagao de forma aberta, 
democratica, inspiradora e motivadora das pessoas, visando ao 
desenvolvimento da cultura da excelencia, a promogao de relag6es de 
qualidade e a protegao e 0 atendimento dos interesses das partes interessadas. 
5. Orienta~ao por processos e informa~oes - compreensao e segmentagao do 
conjunto das atividades e processos da organizagao que agreguem valor para 
as partes interessadas, sendo que a tomada de decis6es e execugao de ag6es 
deve ter como base a medigao e analise do desempenho, levando-se em 
consideragao as informag6es disponiveis, alem de incluir os riscos 
identificados. 
6. Visao de futuro - compreensao dos fatores que afetam a organizagao, seu 
ecossistema e o ambiente externo no curta e no Iongo prazo, visando a sua 
longevidade. 
7. Gera~ao de valor - alcance de resultados consistentes, assegurando a 
perenizagao da organizagao pelo aumento de valor tangivel e intangivel de 
forma sustentada para todas as partes interessadas. 
8. Valoriza~ao das pessoas - estabelecimento de relag6es com as pessoas, 
criando condig6es para que elas se realizem profissionalmente e 
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humanamente, maximizando seu desempenho par meio do comprometimento, 
desenvolvimento de competencias e espago para empreender. 
9. Conhecimento sobre o cliente e o mercado - conhecimento e entendimento 
do cliente e do mercado, visando a cria<;ao de valor de forma sustentada para o 
cliente e, consequentemente, gerando maier competitividade nos mercados. 
1 0. Desenvolvimento de parcerias - desenvolvimento de atividades em conjunto 
com outras organizagoes, a partir da plena utilizagao das competencias 
essenciais de cada uma, objetivando beneffcios para as partes envolvidas. 
11. Responsabilidade social - atua<;ao que se define pela rela<;ao etica e 
transparente da organiza<;ao com todos os publicos com os quais se relaciona, 
estando voltada para o desenvolvimento sustentavel da sociedade, 
preservando recursos ambientais e culturais para gera<;6es futuras; respeitando 
a diversidade e promovendo a redu<;ao das desigualdades sociais como parte 
integrante da estrategia da organiza<;ao. 
A Figura 3.3.1 apresenta os Criterios e a sua correla<;ao com os Fundamentos da 
Excelencia. Quatro deles - Aprendizado Organizacional, Cultura da lnova<;ao, 
Desenvolvimento de Parcerias e Pensamento Sistemico - sao denominados de 
fundamentos transversais, pais sao exigidos em todos os Criterios dos Processes 
gerenciais. 
Figura 3.3.1 - Correla<;ao Criterios x 
Fundamentos da Excelencia 
Fonte: FNQ 
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3.3.2 0 Aprendizado Organizacional como Requisito do CE 
0 Aprendizado Organizacional, quanta aos Criterios de Excelencia, relaciona-se 
com o de Lideranga e, por desdobramento, com todos os demais, exceto com o de 
Resultados, que esta correlacionado com o fundamento Geragao de Valor. 
A exigencia do fundamento Aprendizado Organizacional em todos os criterios 
representa o pilar de sustentagao do MEG. A primeira delas, no Criteria Lideranga, 
expressa a dimensao que o mesmo tern nos demais criterios do modelo - a busca 
continua de melhorias e inovagoes e a incorporagao de praticas exemplares 
oriundas do processo de benchmarking. 
Como requisite do Item 1.2, para estruturar um sistema de aprendizado 
organizacional para melhorar as suas praticas de gestao e padroes de trabalho, a 
organizagao deve ser capaz de reunir os mecanismos organizacionais que, de forma 
estruturada, questionem a forma como o trabalho e feito e propor agoes de 
mudangas. 
Constituem exemplos os seguintes mecanismos: 
• As avaliagoes da gestao, internas ou externas, com base em modelos de 
gestao reconhecidos, como o PNQ: 
o Promove uma profunda reflexao sobre possiveis lacunas existentes no 
sistema gerencial, induzindo a criagao, expansao ou melhoria de praticas 
de gestao. 
o As avaliagoes possibilitam a identificagao de lacunas a partir da avaliagao 
de relatos da situagao atual do sistema gerencial, contribuindo para a 
independencia da avaliagao; 
• Reunioes de analise critica: 
o Promovem a discussao sobre erros e acertos da gestao, proporcionando 
uma revisao peri6dica dos processes gerenciais, levando- se em conta 
resultados alcangados; 
• Pratica do benchmarking para identificar e incorporar as melhores praticas 
gerenciais: 
o Promove a captagao de praticas bem-sucedidas em outras organizagoes; 
• Auditorias genericas ou especificas, internas ou de terceira parte: 
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o Submetidas aos questionamentos emanados de padr6es auditados, as 
organizag6es identificam lacunas em seus sistemas de gestao (nao-
conformidades maiores), induzindo ajustes em seus padr6es; 
o Pesquisas que avaliam a satisfagao das partes interessadas: podem 
induzir a ajustes nos padr6es de gerenciamento de maneira a que 
busquem atender aos verdadeiros anseios das partes interessadas; 
• Mecanismo de geragao de ideias e inovag6es: 
o Estimula a criatividade gerencial para tornar padr6es mais eficientes e 
eficazes por meio de ideias inovadoras; 
• Comites tematicos (clientes I sociedade I planejamento I RH I Til outros): 
o Possibilitam o intercambio de ideias entre atores de processos gerenciais, 
trazendo novas ideias e novas insights; 
• F6runs de reflexao: 
o Promovem o intercambio multiprofissional para a analise de padr6es 
gerenciais, possibilitando a discussao de novas vis6es e novas solug6es 
gerenciais que considerem varios campos do conhecimento em 
alinhamento com os Criterios de Excelencia. 
0 sistema de aprendizado deve considerar ainda, a existencia de praticas de 
aprendizado com prop6sitos muito especfficos, como workshop de melhoria do 
planejamento estrategico, reuni6es para melhoria de pesquisas de clima ou de 
satisfagao de clientes e lig6es aprendidas em projetos. (FNQ: Revista Classe 
Mundial, 2001 ). 
3.3.3 0 Aprendizado Organizacional como fator do sistema de pontuac;ao. 
0 grau de maturidade da gestao pode ser determinado por meio do sistema de 
pontuagao, o qual compreende duas dimens6es: processos gerenciais e resultados 
organizacionais. A escala de pontuagao de processos gerenciais e usada na 
avaliagao dos itens dos Criterios de 1 a 7 e a escala de resultados e aplicada ao 
Criteria 8. 
A avaliagao da dimensao processos gerenciais baseia-se no exame de quatro 
fatores: enfoque, aplicagao, aprendizado e integragao, conforme pode ser observado 
na figura 3.3.2. 0 fator Aplicagao desdobra-se em abrangencia e continuidade. 
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No sistema de avaliac;ao (Pontuac;ao) do MEG, o Aprendizado Organizacional esta 
correlacionado com os fatores Aplica~ao - Continuidade - e Aprendizado -
Melhorias e lnovac;oes (incrementais e de ruptura). 
Enfoquc 
Aprcndizado 
Figura 3.3.2 - Eixos da dimensao processes gerenciais 
Fonte: FNQ, CE-201 0 
Os itens de processes gerenciais solicitam a descric;ao dos processes gerenc1a1s 
que sao utilizados com um determinado objetivo, conforme seja o foco do item do 
Modele que esta sendo implementado. Tambem perguntam onde estao implantados, 
ha quanto tempo esta implantado, se sao implementados de forma peri6dica , se sao 
baseados em lic;6es aprendidas, se estao inter-relacionados com outros processes 
deste ou de outros itens do Criteria e se ha coordenac;ao e colaborac;ao entre as 
diversas areas e partes interessadas para alcanc;ar os objetivos pretendidos do 
processo. 
Nao importa o quae a abordagem seja 16gica e bem planejada, os Criterios de 
Excelencia da FNQ solicitam a apresentac;ao de evidencias de que elas sejam 
periodicamente avaliadas e melhoradas, para que, dessa maneira tornem-se 
refinadas. Outre aspecto relevante e que a implementac;ao de inovac;oes e a 
manutenc;ao de praticas no estado-da-arte, de forma sustentavel , requeiram um 
sistema gerencial mais amadurecido. Muitas organizac;oes falham em explicar como 
as suas praticas de gestao sao melhoradas ao Iongo do tempo ou como as 
inovac;oes resultaram em melhorias dramaticas nos resultados. 
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0 caminho para a excelencia apresenta marcos relevantes que definem os estagios 
de maturidade para o sistema de gestao da organiza9ao. A figura 3.3.3 mostra o 
caminho representado na curva de evolu9ao de maturidade e seus respectivos 
estagios. 
Figura 3. 3. 3 - Evoluqao e estagios de maturidade da gestao 
Fonte: FNQ, 2007 
Classe 
~\r1und1a l 
0 amadurecimento da gestao de uma organiza9ao, conforme preconizado pelo 
MEG, ocorre pela busca sistematica e alcance de niveis superiores de 
conhecimento. 
A aplica9ao de ciclos de planejamento, execu9ao, avalia9ao e melhoria, conforme 
representado no diagrama da gestao (Figura 3.2.2), e condi9ao essencial para a 
organiza9ao alcan9ar o estado-da-arte e implementar inova96es de forma 
consistente e sustentavel. 
3.3.4 Sintese das solicita~oes do Aprendizado no CE - Cicio 2010 
As solicita96es de evidencias do Aprendizado Organizacional conforme solicitados 
nos requisites dos Criterios de Excelencia - Cicio 2010, estao apresentados no 
anexo 4, onde e possivel verificar a transversalidade do Fundamento Aprendizado, 
presente como requisite em todos os criterios, demonstrando a importancia do 
desenvolvimento de um sistema de AO, disseminado para toda as praticas, areas , 
produtos ou processes. 
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3.3.5 0 Comprometimento da Lideran~a como Fator Critico de Sucesso do 
Aprendizado Organizacional 
3.3.5.1 Competencias de Lideran~a 
0 Exercfcio da Lideranga constitui-se num dos Fatores Crfticos de Sucesso do 
Aprendizado Organizacional. Este exercfcio envolve uma atuagao efetiva - eficiente 
e eficaz - e situacional da Lideranga e requisita a demonstragao de competemcias 
individuais, cujos atributos sao apresentados a seguir. 
A Competencia individual e formada pela associagao dos seguintes fatores: 
• Conhecimento- Tacita e Explfcito 
• Habilidade- Conceitual, Tecnica e Humana 
• Atitude - Decisao, Agao e Resultados 
• Desempenho - Acompanhamento dos resultados - alinhado com os objetivos 
estrategicos da organizagao. 
• Aprendizado - Avaliagao do desempenho alcangado e identificagao das 
oportunidades de melhorias. 
3.3.5.2 Comprometimento da Lideran~a com a Cultura da Excelencia 
0 Fundamento de Excelencia Lideranga e Constancia de Prop6sitos tern como um 
dos objetivos desenvolver a Cultura da Excelencia. 
0 Desenvolvimento de uma Cultura da Excelencia representa um estagio avangado 
da gestao, que s6 se alcanga com a vigencia plena da sistematica de Aprendizado 
Organizacional; isto e, o Aprendizado deve ser uma realidade da Cultura 
Organizacional para que a Cultura da Excelencia se estabelega. 
0 Criteria Lideranga, correspondente do Fundamento Lideranga e Constancia de 
Prop6sitos, apresenta os seguintes requisites para praticas de gestao relacionada a 
Cultura da Excelencia (FNQ-CE, 201 0): 
• A implementagao do Sistema de AO, a apresentagao dos elementos que compoem 
o sistema e as formas utilizadas para estimular o Aprendizado; 
• 0 desenvolvimento da inovagao, desde a concepgao das novas ideias, ate a sua 
implantagao, de modo a apoiar as estrategias, bern como a apresentagao das 
formas utilizadas para estimular o pensamento criativo e inovador na 
organizagao; 
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• Desenvolvimento do benchmarking e as formas utilizadas para estimular a 
incorporagao de melhores praticas de outras organizagoes; 
• Apresentagao das formas utilizadas para mobilizar as pessoas na exploragao de 
ideias criativas, buscando a inovagao; 
• Apresentagao de melhorias, inovagoes (incrementais e de ruptura) e praticas 
exemplares de outras organizagoes implementadas nos processes gerenciais 
nos ultimos tres anos. 
A constatagao do Aprendizado Organizacional nao se da pela implantagao de 
metodos e ferramentas, mas pela internalizagao desse fundamento na cultura 
organizacional, par meio das praticas de gestao, da expressao dos valores e 
princfpios organizacionais e no envolvimento das pessoas com a busca da 
excelencia; o que s6 ocorrera se os integrantes da Alta Lideranga, pelo seu exemplo, 
suas decisoes e agoes, demonstrarem que a Excelencia da Gestao integra as 
Estrategias da Organizagao. Com isso, o estabelecimento da Coerencia, do lnter-
relacionamento e da Sinergia (cooperagao) das praticas de gestao sera facilitado, 
uma vez que a Alta Diregao liderou o alinhamento das pessoas e processes as 
Estrategias e Objetivos organizacionais. 
A FNQ (2007) estabelece que "Uma gestao coerente deveria assegurar que todas as 
praticas de gestao seguissem as orientagoes preconizadas neste item" 
(Cadernos de Excelencia Lideranga- 2007, p.17). 
3.3.5.3 A Lideran~a como for~a propulsora do Aprendizado Organizacional 
Os requisites apresentados demonstram, par meio da dimensao sistemica do 
Modelo de Excelencia da Gestao (MEG), que a Lideranga e a forga propulsora do 
Aprendizado Organizacional. 0 Aprendizado nasce, em forma de requisite, no 
Criteria Lideranga e se desdobra pelos demais Criterios da dimensao processes 
gerenciais. Par conseqOencia, o sistema e as formas de estfmulo ao Aprendizado, o 
desenvolvimento da lnovagao e do Benchmarking e a apresentagao de Melhorias e 
lnovagoes - requisitados no Criteria Lideranga - devem ser amplamente exercidos 
nos demais criterios para que o aperfeigoamento dos processes gerenciais seja 
assegurado. 
E necessaria que a Lideranga seja exercida com base no Fundamento Lideranga e 
Constancia de Prop6sitos - traduzido pelo Criteria Lideranga - e desdobrado par 
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todos os demais, de modo especial pelos Fundamentos Valorizagao das Pessoas 
(criteria Pessoas), Pensamento Sistemico (todos os criterios) e Cultura da lnovagao 
(todos os criterios), tendo o fundamento Geragao de Valor como o Resultado 
almejado: a Excelencia da Gestao. 
Se o alicerce nao for bern construfdo, todas as demais etapas do processo de 
implantagao do sistema nao terao sucesso. Atendida esta condigao preliminar, o 
processo se depara com o desafio de incorporar a dimensao sistemica ao AO. 0 
Fundamento Pensamento Sistemico assume este papel. 
3.4. APRENDIZADO- FUNDAMENTOS TEORICOS 
3.4.1 lntrodu~ao 
0 tema - Aprendizado Organizacional - nao e novo, desde a decada de 60 tern 
despertado interesse da literatura e de estudos academicos, porem, nos ultimos 10 
anos tem-se tornado expressao, haja vista a atengao academica de disciplinas 
diferentes que passam a enxergar o aprendizado e suas contribuig6es sob diferentes 
formas. Alem disso, muitos consultores e organizag6es perceberam a importancia do 
tema e passaram a buscar organizag6es de aprendizagem, (apud ARAUJO e 
EASTERBY-SMITH, 2001, p. 17). 
Com relagao as abordagens e definigoes dadas ao aprendizado Amtonello (2003) 
constata haver uma diversidade enorme, sugerindo sete focos ou enfases mais 
utilizados para abordar a questao da aprendizagem organizacional: 
1. Coletividade da aprendizagem individual - CAl 
2. Processo e sistema - P/S 
3. Cultura - C 
4. Gerenciamento do conhecimento - GC 
5. Melhoria continua - MC 
6. lnovagao - I 
7. Aprendizagem situada I informal - Sl 
Cada enfoque sera abordado par uma visao geral e com os conceitos de autores 
mais a ele relacionado, podendo urn mesmo autor ser considerado em mais de urn 
enfoque. 
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3.4.2 Coletividade da aprendizagem individual - CAl 
Esta abordagem considera a aprendizagem individual e sua contribui9ao para a 
aprendizagem organizacional, via o compartilharnento de experiencias no ambito 
coletivo. Destacam-se os conceitos de Argyris e Schon (1994), Kolb (1997) e Kim 
(1993). 
3.4.2.1 Circuitos de Aprendizagem - Modelo de Christopher Argyris e Donald 
Schon 
Argyris e Schon ( 1994) definern a aprendizagern organizacional como urn processo 
de detectar e corrigir erros. 0 erro e vista como urn desvio cometido entre nossas 
inten96es e que de fato ocorreu. Ap6s vinte anos de pesquisas e utilizando-se dos 
trabalhos de Freud e Jung, entre outros, os autores conclufram que as pessoas 
guardam mapas mentais de como planejar, implementar e analisar suas a96es. 
Porem, poucas tern consciencia disso e normalmente agem diferentemente do que 
pensam. Esse descompasso, entre o que as pessoas dizem e o que realmente 
fazem, da origem aos conceitos de teoria assumida (espoused theory) e de teoria 
praticada (theory-in use). Os autores desenvolveram modelos buscando auxiliar as 
pessoas a agir com comportamentos alinhados aos mapas mentais que possuem, 
com coerencia entre o discurso e a pratica concebendo os conceitos de 
aprendizagem de circuito simples e aprendizagem de circuito duplo, conforme se 
mostra na Figura 3.4.1. 
Variavel 
Governante .. A~ao . Consequencia .. ... 
~ • 
Circuito simples~ - -- .. . ... ... ---,.._ ~- - -- ... .. -· 
Figura 3.4.1 - Aprendizagem de circuito simples e duplo. 
Fonte: Anderson, Liane. Argyris and Schons'. 1994, p. 5. 
Na aprendizagem de circuito simples as mudan98s decorrentes da aprendizagem 
se limitam a corre9ao na a9ao que levou a uma consequencia, colocando o indivlduo 
em uma situa9ao reativa. 
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Como resultado, ha pouca possibilidade de crescimento e aprendizagem das 
pessoas par nao haver consciencia do que esta de fato governando (variavel 
governante) a agao que resultou em determinada consequencia. 
Na aprendizagem de circuito duplo, ha exame, reflexao e associagao entre as 
agoes e a variavel governante que pode ser alterada, assim como as pr6prias agoes. 
0 conhecimento e integrado a organizagao. 
Argyris (1994) sugere urn procedimento de seis etapas para as que as empresas 
possam migrar do circuito simples para o circuito duplo: 
1. Diagnosticar o problema. 
2. Correlacionar o diagn6stico ao comportamento real dos participantes. 
3. Mostrar aos participantes como seu comportamento cria defesas 
organizacionais. 
4. Ajuda-los a mudar seu comportamento. 
5. Mudar a rotina defensiva que refor<;ava o comportamento antigo. 
6. Desenvolver novas normas e cultura organizacional que reforcem o novo 
comportamento desejado. 
Watzlawich, Weakland e Fish (1997) associam o circuito simples e o duplo a 
mudan<;as de primeira e segunda ordem, respectivamente. Mencionam que no 
primeiro caso as mudangas ocorrem dentro de urn sistema onde as politicas 
permanecem as mesmas. No segundo, elas sao questionadas e alteradas. A 
aprendizagem em circuito duplo implica maiores profundidades e amplitude de 
mudangas quando comparadas aquelas que podem ocorrer em circuito simples 
devido a disposigao de considerar e alterar a "variavel governante" da agao, ou o 
que motiva a agao. Tambem, pode-se verificar que o circuito simples e o duplo sao 
compatfveis com os tipos de aprendizagem definidos par Piaget de assimilagao e 
acomodagao. 
Argyris e Schon (1994) mencionam a existencia do ciclo triplo de aprendizagem, a 
deutero-aprendizagem, o mais avangado de todos. Esse ciclo envolve aprender a 
aprender e a avaliagao da natureza do sistema de aprendizagem e os resultados 
obtidos, modificando ou desenvolvendo novas formas de aprender, contribuindo 
para a melhoria de funcionamento dos ciclos anteriores .. 
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3.4.2.2 Aprendizagem Vivencial - o Modelo de David Kolb 
Segundo Kolb (1997) a capacidade de aprender, nos niveis individual e 
organizacional, e a base da capacidade de se adaptar as circunstancias em 
constante mudanc;a e de domina-las. Essa capacidade e, portanto, a base da 
estrategia eficaz. 0 autor concebeu o Modelo de Aprendizagem Vivencial com base 
nos estudos de psicologia social de Kurt Levin nos anos 40 e sua atuagao em 
grupos de sensibilidade e ensino em laborat6rio que enfatizavam o papel da 
experiencia no processo de aprendizagem. 
0 modelo baseia-se num ciclo de quatro fases, no qual a experiencia concreta e a 
base para as observac;oes e reflexoes que, ao serem realizadas, levam a formac;ao 
de conceitos e teorias. A partir destes conceitos sao concebidas novas implicac;oes 
para agao, levando novas experiencias concretas. A aprendizagem compreende, 
neste modelo, um processo ciclico envolvendo FAZER-REFLETIR-ANALISAR-
DECIDIR, segundo mostra a Figura 3.4.2. 
.. Experiencia .. 
con creta 
-
Teste das implicac;oes 
..,, 
dos conceitos em I Observac;oes I novas situac;oes e reflexoes 
Teste das implicac;oes 
dos conceitos em ..... 
. - novas situac;oes 
I 
Figura 3.4.2 - Modelo de Aprendizagem Vivencial de Kolb 
Fonte: Kolb, D- A gestao e o processo de aprendizagem In: Starkey Ken. Como as organiza<;oes 
aprendem, Futura, 1997, p. 321) 
Nesse ciclo, para que a aprendizagem ocorra sao necessarias quatro diferentes 
habilidades: 
a) Vivenciar experiencias concretas e novas experiencias; 
b) F azer observac;ao reflexiva sabre estas experiencias, observando-as sob novas 
perspectivas; 
c) Elaborar conceituac;ao abstrata, integrando as observac;oes em teorias; 
d) Fazer experimentac;ao ativa, utilizando essas teorias na tomada de decisao e 
soluc;ao de problemas. 
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Segundo Kolb (1997) o processo de aprendizagem tern uma dimensao relativa a 
experiencia concreta de eventos e a sua conceituagao abstrata e uma outra relativa 
a experimentagao ativa versus a experimentagao reflexiva. Com base nesses 
conceitos criou, ap6s experimentos, o LSI (Learning Style Inventory) que decorre da 
combinagao das habilidades ja mencionadas, identificando que as pessoas tendem 
a apresentar estilos de aprendizagem predominantes. 
3.4.2.3 Roda da aprendizagem - o Modelo de Daniel Kim 
Para Kim (1993) a aprendizagem organizacional e definida como incremento na 
capacidade de tamar agoes efetivas. Aprendizagem operacional e o autor sugere se 
visualizar a aprendizagem segundo uma roda girando em que durante a metade do 
ciclo, enquanto se testam as conceitos e observa-se o que acontece de fato, 
aprende-se o "como". E, na outra metade, enquanto se reflete sabre as observagoes 





Figura 3.4.3 - A roda de aprendizagem de Daniel Kim. 
Refletir 
Fonte: Guaragna, adaptado de Boyett, Joseph e Boyett, Jimmie. 1999, p. 1 00. 
0 exercicio do "porque" desenvolve a consciencia, e o "como" a capacidade de 
realizar au a competencia. Assim, na medida em que se assimilam as "comas" e as 
"porques", constroem-se modelos mentais - imagens profundas do mundo e de 
como ele funciona. Os modelos mentais sao formados pelos giros de roda, mas 
tambem determinam a velocidade de cada giro pela forma como assimilamos a 
aprendizagem. Kim (1993) divide o processo de aprendizagem em dais nlveis: 
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a) aprendizagem conceitual - que ocorre com a aquisic;ao e o desenvolvimento da 
capacidade e inteligencia para articular conhecimentos conceituais sobre uma 
experiencia -Know why ou o "porque"; 
b) aprendizagem operacional- que consiste na aquisic;ao e no desenvolvimento de 
habilidades ffsicas para produzir ac;6es- Know how ou o "como". 
Para Kim (1993) esse dois nfveis de processo devem acontecer associados e em 
todos os nfveis da estrutura organizacional, sem existir fronteiras rfgidas entre 
aqueles que operam os sistemas de trabalho e aqueles que concebem. 
A abordagem de Kim (1993) permite identificar que a aprendizagem organizacional 
pode ser construfda mediante questionamentos entre o "como" as coisas sao feitas, 
decididas, e o "porque", elevando o nfvel de consciencia e de competencia no 
assunto foco da aprendizagem. 
A seguir, desde urn enfoque mais abrangente, aborda-se a aprendizagem 
organizacional no seu ambito interno como as suas relac;6es externas. Analisa-se a 
aprendizagem como sistema, onde o conhecimento e amplamente adquirido dentro 
e fora das organizac;6es. 
3.4.3 Processo e sistema - P/S 
A organizac;ao aparece como urn sistema de aprendizagem. Para Argyris e Schon 
(2003) os indivfduos aprendem como parte das suas atividades diarias, 
especialmente quando entram em interac;ao com os outros e com o meio exterior. 
Os grupos aprendem quando os seus membros cooperam para atingir objetivos 
comuns. 0 sistema, na sua globalidade, aprende, ao obter feedback do ambiente e 
antecipar mudanc;as posteriores. Para Senge, Garvin e Nonaka (1993) a 
aprendizagem e a chave para responder as mudanc;as que ocorrem dentro e fora 
das organizac;oes, sendo urn elemento fundamental para a sobrevivencia. 
A abordagem de sistema pode considerar tanto a empresa no seu ambito interno 
como as suas relac;6es externas, incluindo assim a aprendizagem 
interorganizacional. Nesse caso, o conhecimento e amplamente adquirido fora da 
organizac;ao. Conforme Senge (1990) as organizac;6es devem desenvolver cinco 
disciplinas para urn efetivo processo de inovac;ao e aprendizagem: domfnio pessoal, 
modelos mentais, visao compartilhada, aprendizagem em equipe e pensamento 
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sistemico. Par disciplina, o autor entende um conjunto de teoria e tecnica que deve 
ser estudado e dominado para que leve a aprendizagem organizacional: 
1) Dominio Pessoal: o dominio pessoal implica considerar a vida como um trabalho 
criativo, aprendendo a ver a realidade com maior clareza. Deve ser capaz de gerar 
uma tensao criativa no nivel pessoal, fazendo as pessoas permanecerem em 
aprendizagem continua. Significa aprender a expandir as capacidades pessoais para 
obter os resultados desejados e criar um ambiente empresarial que estimule todos 
os participantes a alcanc;ar as metas escolhidas. 
2) Modelos Mentais: constituem-se em pressupostos que estao profundamente 
enraizados, generalizac;6es ou mesmo imagens que influenciam a forma de ver o 
mundo e de agir, moldando atos e decis6es. 
3) Visao Compartilhada: e uma forc;a no corac;ao das pessoas, um sentido de 
intenc;ao que proporciona energia e focalizac;ao para a aprendizagem, levando ao 
comprometimento das pessoas. lmplica estimular o engajamento do grupo em 
relac;ao ao futuro que se procura criar e elaborar os principios e as diretrizes que 
permitirao que esse futuro seja alcanc;ado. 
4) Aprendizagem em Equipe: comec;a pelo dialogo e pela capacidade dos 
membros de deixarem de lado ideias preconcebidas, aceitando pontos de vista 
diferentes. Busca transformar as aptid6es coletivas ligadas ao pensamento e 
comunicac;ao, de maneira que grupos de pessoas possam desenvolver inteligencia e 
capacidades maiores do que a soma dos talentos individuais, alcanc;ando sinergia. 
5) 0 pensamento sistemico: e a quinta disciplina, integrando as demais num 
conjunto coerente de teoria e pratica, evitando uma visao separada de cada uma. 
Cria uma forma de analisar e uma linguagem para descrever e compreender as 
forc;as e inter-relac;6es que modelam o comportamento dos sistemas. E essa 
disciplina que permite a mudanc;a nos sistemas existentes com maior eficacia. 
Para Senge (1990) o papel das lideranc;as e fundamental numa organizac;ao que 
aprende, dada a abrangencia e a profundidade das mudanc;as. 0 sucesso nas 
organizac;6es comprometidas, segundo ele, decorre da existencia de uma 
comunidade diversificada de lideres capazes de sustentar o comprometimento com 
a mudanc;a. Sao as comunidades de lideranc;a, pessoas em posic;6es distintas, 
exercendo uma capacidade de lideranc;a distribuida por toda a empresa. 
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Os conceitos de Senge (1990) propoem uma abordagem sistemica para a 
aprendizagem e uma forma para seu desenvolvimento - par disciplinas - ressaltando 
o papel reservado as liderangas nesse processo de transformagao. 
Existem tambem outras condigoes necessarias para que acontega a aprendizagem 
nas organizagoes. Essas condigoes necessarias ao estabelecimento da 
aprendizagem na organizagao estao ausentes na maioria das organizagoes, porque 
sua cultura e inadequada a aprendizagem. 
3.4.4 Cultura - C 
A cultura par ser urn mecanisme de construgao de significados, guia e forma os 
valores, comportamentos e atitudes dos funcionarios. 
Para Schein (1999) a cultura organizacional e resultado de processes de 
aprendizagem coletivos, sendo urn padrao de pressuposto basicos compartilhados 
que foram aprendidos pelos membros de urn grupo, baseados nas experiencias das 
pessoas, a medida que conduzem o neg6cio com sucesso ao Iongo do tempo. 
Assim, uma cultura se forma de maneira consensual, a medida que os membros de 
um grupo encontram uma resposta adequada ao padrao do grupo a que pertencem 
e, a medida que aceitam essa solugao, passam nao s6 a adota-la, mas tambem a 
difundi-la para os demais como o padrao ideal para a resposta aquela situagao 
particular. A continua repetigao dessa pratica cria o conjunto de valores e crengas 
que denomina de cultura organizacional. 
Os valores, assim como as normas e os papeis, definem e orientam o 
funcionamento da organizagao, constituindo-se em elementos integradores, a 
medida que sao compartilhados pela maioria das pessoas na organizagao. 
Schein (1999) identifica tres estratificagoes de cultura. 
1) Artefatos e criagoes, relatives ao ambiente fisico e social, em geral visiveis, 
mas nao facilmente decifraveis. 
2) Valores, em urn nivel mais elevado de consciencia. 
3) Pressupostos basicos, que sao preconcebidos, invisiveis e tidos como certos. 
Shein (1999) argumenta que as condigoes necessarias ao estabelecimento da 
aprendizagem na organizagao estao ausentes na maioria das organizagoes, porque 
sua cultura e inadequada a aprendizagem no Iongo prazo, par terem sido moldados 
par Iongo tempo pressupostos negatives acerca da natureza humana. Uma cultura 
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de estimulo a aprendizagem deveria equilibrar os interesses de todos os envolvidos, 
concentrar-se nas pessoas e nao nos sistemas, sendo necessaria criar um idealismo 
sobre a natureza humana, fazer as pessoas acreditarem na possibilidade de mudar 
o seu ambiente e disponibilizar tempo para a aprendizagem. 
Por tim, identifica-se que os aspectos culturais da organizagao estao presentes 
como facilitadores ou inibidores da aprendizagem e por relacionar fortemente a 
aprendizagem com mudanga organizacional. 
A seguir trata-se da transferencia de conhecimento e das habilidades e como as 
atividades de aprendizado precisam fornecer diferentes representag6es de conteudo 
3.4.5 Gerenciamento do conhecimento - GC 
Para Fleury e Oliveira Jr. (2002) as organizag6es possuem sistemas cognitivos e 
mem6rias e desenvolvem rotinas e procedimentos relativamente padronizados para 
lidar com problemas internos e externos que vao sendo incorporados na memoria 
organizacional. Porem, para que a aprendizagem acontega e necessaria que, alem 
das mudangas em processos, estruturas e comportamentos, ocorra a recuperagao 
do conhecimento na organizagao. Cabe a organizagao descobrir as formas pelas 
quais o processo de aprendizagem organizacional pode ser estimulado e investigar 
como o conhecimento organizacional poder ser administrado para atender as suas 
necessidades estrategicas. 
Para tanto, inicialmente, e preciso definir OS dois tipos de conhecimento que podem 
ser identificados em uma organizagao: o formal ou tacito e o informal. 0 
conhecimento formal e aquele que esta materializado nos livros, manuais, 
documentos, peri6dicos, base de dados, reposit6rios etc. Por ser um produto 
concreto, ele normalmente e captado pelas organizag6es. 0 outro tipo, o 
conhecimento informal, e aquele gerado e utilizado no processo de produgao do 
conhecimento formal, constituindo-se de ideias, fatos, suposig6es, decis6es, 
quest6es, conjecturas, experiencias e pontos de vista. Por canter a inteligencia do 
conhecimento formal, ele e um ativo patrimonial de imenso valor, apesar de se 
perder ao Iongo do tempo por falta de mecanismos para que seja coletado, 
estruturado, compartilhado e reutilizado. Portanto, gerenciar o conhecimento formal 
e informal em uma organizagao e o grande desafio a ser vencido. As duas formas de 
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interagao, entre o conhecimento tacite e o conhecimento expHcito e entre o indivfduo 
e a organizagao, realizarao quatro processes principais da conversao do 
conhecimento que, juntos, constituem a criagao do conhecimento, como pode ser 










Figura 3.4.4 - Quatro processos de conversao do Conhecimento. 
Fonte: Moresi, 2001. 
1) do conhecimento tacite para o explicito (externalizagao), que e urn processo de 
articulagao do conhecimento tacite em conceitos explicitos, ou seja, de criagao do 
conhecimento explfcito, expresso na forma de analogias, conceitos, hip6teses ou 
mode los; 
2) do conhecimento expHcito para o expHcito (combinagao), cujo modo de conversao 
do conhecimento envolve a combinagao de conjuntos diferentes de conhecimento 
explfcito; 
3) do conhecimento explfcito para o tacite (internaliza«;ao), que e o processo de 
incorporac;ao do conhecimento explicito no conhecimento tacite; 
4) do conhecimento tacito para o tacite (socializagao), que e urn processo de 
compartilhamento de experiencias e, a partir dal, de criagao do conhecimento tacite, 
como modelos mentais ou habilidades tecnicas compartilhadas. 
Embora seja utilizada a expressao criac;ao do conhecimento organizacional, uma 
organizac;ao nao pode criar conhecimento por si mesma, sem a iniciativa do 
indivfduo e a interac;ao que ocorre dentro do grupo. 0 conhecimento pode ser 
amplificado ou cristalizado em nfvel de grupo, atraves de discussoes, 
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compartilhamento de experiencias e observagao. A explicagao sabre a criagao do 
novo conhecimento resume-se a conversao do conhecimento tacito em 
conhecimento explfcito. Ter uma ideia ou palpite altamente pessoal tern pouco valor 
para a organizagao, a nao ser que o indivfduo possa converte-lo em conhecimento 
explfcito, permitindo assim que seja compartilhado com outros indivfduos na 
organizagao (MORES I, 2001 ). 
Chao (2001) distingue, alem dos conhecimentos tacitos e explfcitos, o cultural. Este 
tipo de conhecimento consiste das estruturas afetivas e cognitivas que sao usadas 
habitualmente pelos membros de uma organizagao para perceber, explicar, avaliar e 
construir a realidade. Ele inclui suposigoes e crengas que sao usadas para 
descrever e explicar a realidade, bern como as convengoes e expectativas utilizadas 
para atribuir valor e significado a informagao nova. Estes valores, crengas e normas 
compartilhadas estabelecem o referendal em que os membros de uma organizagao 
constroem a realidade, reconhecem uma informagao nova e avaliam interpretagoes 
e agoes alternativas. 
Ap6s conhecer e identificar os tipos de conhecimento existentes e possfvel gerencia-
lo. A gestao do conhecimento pode ser vista como o conjunto de atividades que 
busca desenvolver e controlar todo tipo de conhecimento em uma organizagao, 
visando a utilizagao na consecugao de seus objetivos. Este conjunto de atividades 
deve ter como principal meta o apoio ao processo decis6rio em todos os nfveis. Para 
isto, e preciso estabelecer polfticas, procedimentos e tecnologias que sejam capazes 
de coletar, distribuir e utilizar efetivamente o conhecimento, representando fator de 
mudanga no comportamento organizacional. Esta gestao pode ser comparada a 
outro tipo efetivo de gerenciamento, que se inicia com o planejamento estrategico. 
Para definigao de seus objetivos, e preciso ter uma visao macro da missao da 
organizagao e de sua ambiencia. Uma das maneiras de iniciar este processo e pelo 
diagn6stico da situagao atual. A partir do diagn6stico da situagao atual e possfvel 
desenvolver urn planejamento para se obter o gerenciamento efetivo do 
conhecimento. 0 planejamento devera canter, entre outros, as estrategias que 
possibilitem a expansao da capacidade organizacional de criar e recriar seus 
respectivos futu ros. 
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- Gestae do Conhecimento e Aprendizagem Organizacional: a aprendizagem 
organizacional (Learning Organization - LO) e conceituda par Senge (1990) como 
"Organizac;oes onde as pessoas expandem continuamente sua capacidade de criar 
os resultados que elas realmente desejam, onde maneiras novas e expansivas de 
pensar sao encorajadas, onde a aspirac;ao coletiva e livre, e onde as pessoas estao 
constantemente aprendendo a aprender coletivamente". Ele enfatiza que as LO sao 
aquelas organizac;oes que estao, continuamente, expandindo sua capacidade de 
criar e recriar seus respectivos futures. Outra perspectiva para o desafio envolvido 
na transformac;ao das empresas em LO e aquela que enfoca a necessidade das 
empresas "desaprenderem" ou "esquecerem o passado" (Davis, 1996). As 
"empresas criadoras de conhecimento" seriam, pais, aquelas que criam, 
sistematicamente, novas conhecimentos, disseminando-os pela organizac;ao inteira 
e, rapidamente, incorporando-os a novas tecnologias e produtos, alem de fornecer 
meios para o armazenamento, evitando assim o "esquecimento" do conhecimento. 
lsto ocorreria a partir de uma espiral de conhecimento baseada no comprometimento 
pessoal. Segundo Hijst (1996), outros autores mostram como a memoria 
organizacional pode ser gerenciada. Para eles a memoria organizacional e uma 
representac;ao explicita e persistente do conhecimento e informac;ao em uma 
organizac;ao. Qualquer parte do conhecimento ou informac;ao que contribui para a 
performance da organizac;ao pode ser armazenada nela, e sua principal func;ao e 
melhorar a competitividade da organizac;ao, melhorando assim a maneira de 
gerenciar o conhecimento. 0 principal objetivo das organizac;oes nao e maximizar o 
conhecimento armazenado, mas melhorar a competitividade pela adaptac;ao 
continua da organizac;ao com o ambiente externo (mercado, climas politicos e 
sociais, preferemcias do consumidor etc.). 
Nos quatro processes do conhecimento (obtenc;ao de novas conhecimentos, 
armazenamento, distribuic;ao e combinac;ao de conhecimentos), encontra-se, nao 
par coincidencia, dificuldades e soluc;oes. Dentre os pontes em comum pode-se 
destacar o fato em que ambas as abordagens destacam que a participac;ao das 
pessoas tern de ser ativa e permanente. Para isso o pessoal deve estar estimulado a 
contribuir com seus conhecimentos e que haja um retorno para ele, ou seja, a 
pessoa deve perceber um beneficia no seu trabalho advindo da memoria 
organizacional. 
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Todos esses conceitos apresentados neste t6pico sao importantes por tratarem da 
formac;ao, compartilhamento e construc;ao do conhecimento nas organizac;oes, 
basicamente decorrentes do nivel de interac;ao entre pessoas e grupos de pessoas, 
ou seja, pelo exercicio da aprendizagem. 
Pode-se identificar tambem que esses conceitos estao presentes nas organizac;oes 
quando implementam sistemas de gestao e, pelo seu uso evoluem nos modos de 
conversao do conhecimento. 
A seguir analisa-se a possibilidade de considerar o gerenciamento da qualidade total 
como urn construtor da aprendizagem organizacional, procurando equilibria entre 
metas de desempenho e metas de aprendizagem. 
3.4.6 Melhoria continua - MC 
Nas ultimas decadas, muitas organizac;oes passaram a implementar o 
Gerenciamento da Qualidade Total ou Total Quality Management, visando satisfazer 
ou superar as expectativas dos clientes mediante a melhoria continua dos 
processes. Esse movimento visou englobar toda a organizac;ao, destacando-se o 
trabalho de Deming (2003) e David Garvin (1993) entre outros. Segundo Deming 
(2003), o erro deve ser visto como conseqOencia de urn processo fora de controle. E 
urn tesouro de oportunidades para a melhoria de processes. Acreditava que todas as 
pessoas nas organizac;oes deveriam estar comprometidas com a qualidade. Sua 
obra e vasta, porem cabe destacar os fundamentos da qualidade total, incluindo o 
saber profunda, os 14 principios e o proprio PDCA, por estarem presentes nas 
concepc;oes de varios sistemas de gestao e em muitas praticas organizacionais, 
sendo importantes construtores da aprendizagem organizacional. 
No entanto, segundo Garvin (1993) tanto os lideres como os gerentes precisam 
melhorar a aprendizagem organizacional. Os primeiros para garantir que suas 
organizac;oes estejam objetivando os segmentos e as estrategias corretas e os 
segundos para assegurar a excelencia das operac;oes. lsso e tanto mais significative 
a medida que a organizac;ao envelhece, tendendo a substituir a flexibilidade por 
rigidez, com perda de capacidade de enfrentar novos desafios. Por essa razao o 
autor considera a aprendizagem como a chave para a sobrevivencia e o crescimento 
de Iongo prazo, sem o comprometimento da eficacia organizacional. 
42 
Garvin (1993) sugere que os lfderes nutram a aprendizagem de forma planejada, 
criando oportunidades, dando o tom para normas e comportamentos de 
engajamento, encorajando o questionamento, orientando o equilfbrio entre metas de 
desempenho e metas de aprendizagem. 
No item seguinte apresenta-se como a inovagao e importante para a aprendizagem 
da organizagao. 
3.4.7 lnovac;ao - I 
Constatou-se na literatura forte ligagao entre os processes de inovagao e a 
aprendizagem. Guaragna e Nobre (2003) mencionam o trabalho desenvolvido pelos 
MIS - Minnesota Innovation Survey, que identificou a existencia de nove fatores-
chave presentes de forma consistente no ambiente interne das organizagoes que 
obtiveram sucesso com inovagoes, sendo urn deles a aprendizagem encorajada. 
Para Van de Vern, Angle e Poole (2000) a aprendizagem encorajada e avaliada pela 
forma como o grupo de inovagao percebe a alta prioridade da organizagao para com 
a aprendizagem, a capacidade de assumir riscos e o nao prejufzo a carreira 
profissional por eventuais falhas. 
Segundo Sommerlatte e Jonash (1999) a inovagao requer uma cultura de mudanga 
e aprendizagem continuas, pois e o ambiente de aprendizagem que permite que 
uma organizagao capture o conjunto de beneffcios sustentaveis que definem o 
premia pela inovagao. Essa sustentagao requer urn fluxo constante de novas ideias 
e percepgoes que podem ser estimuladas por redes de aprendizagem-
conhecimento, competencia e tecnologia - que integram as estruturas da empresa 
interna e externamente, permitindo que a empresa aprenda a partir de sua 
experiencia, com fornecedores, com parceiros, clientes. Todas as fontes sao 
importantes. Em resumo, uma organizagao precisa criar uma atmosfera de 
aprendizagem que exista nao pela aprendizagem em si, mas tambem pelo bern da 
inovagao. 
Ressaltam os autores o papel dos lfderes para a inovagao, enfatizando que cabe a 
ele dar uma enfase maior a difusao da aprendizagem por toda a organizagao. 
A seguir analisa-se a Aprendizagem quando ocorre em fungao da atividade, contexte 
e cultura e ambiente social na qual esta inserida. 
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3.4.8 Aprendizagem Situada I informal - Sl 
A aprendizagem informal ocorre naturalmente como parte de trabalho diario em 
eventos programados ou no dia-a-dia, destacando-se aquela desenvolvida por 
Comunidades de Praticas. 
Para Wenger e Snyder (2001), uma Comunidade de Pratica e urn grupo de pessoas 
informalmente ligadas pelo conhecimento especializado compartilhado e pela paixao 
por urn empreendimento conjunto. Essas comunidades sao capazes de direcionar a 
estrategia, gerar novas linhas empresariais, resolver problemas, promover a 
disseminagao de melhores praticas, desenvolver habilidades e ajudar a recrutar 
talentos. Normalmente essas comunidades sao informais, definindo sua propria 
pauta e lideranga, com participagao auto-selecionada. 
Para Lave e Wenger (2003) a Teoria de Aprendizagem Situada tern por base que a 
aprendizagem ocorre em fungao da atividade, contexte e cultura no qual se situa, 
sendo fundamentada na interagao social entre as pessoas - os aprendizes - que se 
estabelecem em comunidades de praticas, compartilhando experiencias, praticas e 
convicgoes. Dada a sua natureza, a aprendizagem ocorre de maneira nao-
intencional, nao-deliberada. 
Esta e a aprendizagem que se da em espagos e interstfcios de vida organizacional. 
E caracterizada por relagao e interagao interpessoal em processos sociais basicos. 
Esta abordagem mostra que a aprendizagem esta presente em varies mementos da 
vida organizacional, na informalidade entre pessoas e grupos, em oportunidades 
casuais, por meio de comunidades que se reunem por afinidade, ou outras formas 
de interagao social ou organizacional nao necessariamente objetivando a 
aprendizagem, mas que acabam por desenvolve-la. 
3.4.9 Outros aspectos da Gestao que tern forte relacao com o Aprendizado 
Verifica-se pelo menos tres praticas de gestae que tern em sua concepgao a 
insergao dos conceitos de aprendizado ou forte relagao com eles, oportunizando 
aprendizagem. Empresas que se utilizam dessas metodologias estarao 
possivelmente praticando o aprendizado. 
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3.4.9.1 Aprendizado via competencias organizacionais 
A abordagem baseada em recursos, principalmente intangfveis, encontra nos 
autores Prahalad e Hamel importantes relac;oes, as quais se materializam 
fortemente nos conceitos de competencias. Segundo esses autores e necessaria 
que as organizac;oes desenvolvam os conceitos de intenc;ao estrategica e arquitetura 
estrategica para fazer frente ao novo ambiente competitive (FLEURY e OLIVEIRA Jr. 
2001). 
A intenc;ao fornece o sonho que fornece a energia a organizac;ao. Fornece a direc;ao 
estrategica segundo um ponto de vista competitive unico sabre o futuro e transmite 
um objetivo que todos percebem ser inerentemente como valido. A arquitetura 
estrategica e o caminho para a construc;ao do futuro definido pela intenc;ao 
estrategica, destacando que a base para os pianos esta na compreensao das 
descontinuidades que estao presentes no ambiente de neg6cios e das competencias 
essenciais da organizac;ao (HAMEL e PRAHALAD, 1995). 
Esses autores compreendem competencias essenciais como a aprendizagem 
coletiva na organizac;ao, especialmente relacionada a diversas habilidades de 
produc;ao e a como integrar multiples streans de tecnologia. Essas competencias 
devem ser diffceis de ser imitadas pelos concorrentes, sendo dependentes da 
capacidade de aprendizagem continuada da organizac;ao em prosseguir construindo 
novas alicerces de diferenciac;ao. 
Varies outros autores relacionam o aprendizado com as competencias e dentre 
esses destaca-se Ruas (2002) que identifica varias relac;oes entre aprendizagem 
organizacional e os processes de desenvolvimento de competencias: 
• 0 desenvolvimento de competencias implica na maneira de agir. E mudanc;as 
na maneira de agir implicam, em geral, internalizac;ao de novas conceitos e 
metodos, o que representa um autentico processo de aprendizagem; 
• 0 aprendizado coletivo e a principal perspectiva de desenvolvimento de 
competencias organizacionais e funcionais, uma vez que o aprendizado 
individual e uma condic;ao necessaria, mas nao suficiente segundo Swieringa e 
Wierdsma; 
• Ressalta tambem que a aprendizagem ocorre a partir da ac;ao, da experiencia, 
oportunizando a articulac;ao da aprendizagem com o ambiente de trabalho, 
campo onde ocorre a aplicac;ao das competencias gerenciais; 
45 
• Menciona que o metoda de Kolb - ciclo de Aprendizagem Vivencial - evidencia 
a articulac;ao entre formac;ao e desenvolvimento de competencias com o 
aprendizado pela ac;ao corrente. 
• Ressalta que as cinco disciplinas de aprendizagem de Senge estao direta ou 
indiretamente presentes em qualquer processo de desenvolvimento de 
competencias, quer sejam coletivas ou individuais; 
• Tambem argumentam que, segundo os tres ciclos de Aprendizagem 
Organizacional de Swieringa e Wierdsma, e possfvel tamar sistematico OS 
processes de aprendizagem e, desta forma, os pr6prios processes de 
desenvolvimento de competencias gerenciais; 
• Por fim, lembra que Nonaka e Takeuchi enfatizam que o aprendizado se 
expressa na relac;ao entre as articulac;6es do conhecimento tacito e explicito, 
segundo a espiral do conhecimento e sua evoluc;ao na organizac;ao. 
As competencias sao dinamicas, devendo ser renovadas e atualizadas segundo as 
mudanc;as do ambiente empresarial. Caso nao sejam vistas desta forma, levam a 
"rigidez essencial", segundo Leonard-Barton (apud OLIVEIRA Hr., 2001, p. 127). 
Essa rigidez decorre da dificuldade que as empresas e pessoas tern em mudar, 
principalmente nas ac;oes e nos comportamentos que resultaram em sucesso de 
neg6cio. Este e o papel da administrac;ao, prospectar e investir no desenvolvimento 
das novas competencias enquanto as existentes ainda estao rendendo os frutos 
esperados. 
Para Hit, Keats e De Marie (Apud OLIVEIRA Jr., p. 128) a aprendizagem 
organizacional e fundamental, por ser o fator que leva as organizac;oes a 
desenvolverem competencias essenciais dinamicas e modo continuo. 
Outro aspecto que pode contribuir para a renovac;ao das competencias essenciais e 
a exposic;ao da organizac;ao a diversos ambientes, enfrentando diferentes ameac;as 
e oportunidades. Nesse particular, Harmel, Chid e Faulkert (Apud OLIVEIRA Jr., p. 
128) entendem que as empresas multinacionais e aquelas que tern parcerias com 
fornecedores possuem melhores oportunidades de aprender, dada a diversidade de 
ambientes em que atuam. 
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3.4.9.2 Aprendizado via Balanced Scorecard 
0 Balanced Scorecard segundo Klapan e Norton (2001) e uma metodologia de 
gestao, visando a tornar as organizagoes focadas na estrategia. 0 processo se 
propoe a transformar a estrategia empresarial em objetivos operacionais, orientando 
comportamentos e agoes das pessoas em todos os nfveis. A implementagao se faz 
mediante a evolugao em cinco princfpios que, resumidamente sao as seguintes: 
Princfpio 1- Mobilizar a mudanga por meio da lideranga executiva 
Princfpio 2 -Traduzir a estrategia em termos operacionais, facilitando o seu 
entend imento; 
Princfpio 3 - Alinhar a organizagao a estrategia a partir do envolvimento e do 
comprometimento de todos; 
Princfpio 4 - Transformar a estrategia em tarefa de todos atraves da contribuigao 
pessoal para a implementagao da estrategia; 
Princfpio 5 - Converter a estrategia em processo continuo atraves do aprendizado e 
de revisoes continua das estrategia. 
Verifica-se que o aprendizado organizacional e estimulado em, pelo menos, quatro 
diferentes oportunidades na metodologia do BSC: 
1° Quando da formulagao do mapa estrategico no qual e preciso balancear as 
estrategias de forma a obter os resultados desejados para cada uma das 
perspectivas. 0 aprendizado se manifesta no entendimento das relagoes de causa e 
efeito entre os indicadores que compoem as diversas perfectivas. 
2° Quando da definigao da propria perspectiva de aprendizado e crescimento, 
por proporcionar a identificagao de ativos intangfveis necessaries ao exercfcio plena 
das atividades organizacionais, constituindo-se no fundamento de toda a estrategia 
(KAPLAN e NORTON, 2001 ). Essa perspectiva envolve tres principais categorias: 
- Competencias estrategicas- sao o Know how; 
- Tecnol6gicas ou capacidades- sao o How to (REZENDE, 2003); 
- Clima p/ agao ou comportamento organizacional -sao mudangas culturais. 
Essas tres categorias sao tambem denominadas: Capital Humano, Capital 
lnformacional e Capital Organizacional (SCHARZ, 2003). 
3° Quando da implementagao das iniciativas ou dos projetos, ocasiao em que as 
pessoas sao envolvidas e solicitadas a darem a sua contribuigao, normalmente 
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criando urn ambiente sob forma de times ou grupos interfuncionais com elevada 
troca de informag6es e conhecimento a respeito do assunto em desenvolvimento. 
4° Manifesta-se quando da conversao da estrategia em processo continuo. Uma 
vez definida a estrategia e os alinhamentos, e necessaria monitorar o desempenho e 
principalmente se as estrategias continuam validas. E precise que os gestores e 
lideres se envolvam num processo de aprendizado continuo de duplo loop -
Principia 5 - concebido segundo os conceitos de Chis Argyris no qual a avaliagao 
das estrategias e o foco, em contrapartida ao desempenho - loop simples (KAPLAN 
e NORTON, 2001 ). 0 aprendizado estrategico objetiva que periodicamente sejam 
avaliadas as "variaveis governantes", no caso as estrategias, e a sua pertinencia a 
luz das mudangas no ambiente de neg6cio da organizagao. 
Segundo esses autores, e precise verificar se as hip6teses que deram origem as 
estrategias continuam validas, se as relagoes de causa e efeito definidas no mapa 
estrategico se comprovam, alem de solucionar problemas em grupo e efetuar 
avaliagao de desempenho, identificando as causas dos desvios. lmplementa-se, 
com esta pratica, urn processo amplo de aprendizagem. E papel da lideranga 
estimular o processo de aprendizagem estrategica, questionando o que foi 
aprendido. 0 feed-back estrategico encoraja o aprendizado de duplo loop na medida 
em que valida ou aprimora as hip6teses nas quais a estrategia foi concebida, avalia 
as mudangas no ambiente e identifica estrategias emergentes, mantendo atualizado 
o plano de neg6cios. 
3.4.9.3 Outras praticas organizacionais que oportunizam o aprendizado. 
A aprendizagem organizacional, em diferentes niveis, encontra-se presente nas 
organizag6es, quer sob forma explicita ou informal. Pfeffer s Sutton (apud 
RAMPERSAD, 2004 constataram que 70% do aprendizado no trabalho ocorre de 
maneira informal. 
Vonforme Ruas (2001 ), ha varios exemplos de praticas organizacionais que 
oportunizam aprendizagem, entre outras: 
• Solugao de Problemas (garvin, 1993, Kolb, 1997 e Argyris, 1996); 
• lmplantagao de nova estrategia de gestao, como Qualidade Total (Senge, 
1998); 
• Desenvolvimento de urn projeto de novo produto (Nonaka e Takeuchi, 1997); 
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• Benchmarking - aprendizagem com os outros (garvin, 1993 e Camp, 1994. 
Camp entende que o benchmarking e uma forma de aprendizado rapido que e 
obtida por insights e incentive a criatividade no momenta em que, ao realizarem 
o benchmarking em empresas de referencia, os participantes identificam as 
formas como atuam as suas organizagoes e como podem melhorar. 0 
aprendizado envolve tambem a capacidade de transferir as melhores praticas 
para a organizagao e realizar mudanga. 
• Planejamento, Planejamento Estrategico e desenvolvimento de cenarios (De 
Geus, 1998). Com relagao as praticas de formulagao estrategica, ressalta-se a 
escola de aprendizado - uma das dez escolas de estrategia citadas por 
Mintzberg Ahlstrand e Lampel (2000) - que apresentam as seguintes 
caracteristicas: 
o A formulagao de estrategia e urn processo de aprendizado ao Iongo do 
tempo, no qual a formulagao e implementagao tendem a ser indistingufvel; 
o Embora o lider deva aprender, em geral e o sistema coletivo que aprende; 
o 0 aprendizado ocorre de forma emergente, atraves do comportamento 
que estimula o pensamento retrospective para que se possa compreender 
a agao; 
o E papel da lideranga gerenciar o processo de aprendizado estrategico e 
nao de preconceber estrategias; 
o As estrategias surgem inicialmente como padroes do passado, mais tarde, 
como pianos para o futuro e, finalmente, como perspectivas para guiar o 
comportamento. 
Relacionam essas tres vertentes do aprendizado organizacional que 
ajudam na formagao de estrategia segundo os conceitos da escola de 
aprendizado: aprendizado como criagao de conhecimento - Nonaka e 
Takeuchi-, a abordagem de capacidades dinamicas- Hamel e Prahalad-
e a teoria do caos- Levy. ] 
• Seis Sigmas 
• QFD - Desdobramento da Fungao Qualidade 
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3.4.10 0 marco da aprendizagem organizacional: A Quinta Disciplina 
0 marco do desenvolvimento da aprendizagem organizacional pertence, a obra de 
Peter Senge, a quem coube a popularizagao deste conceito, por meio do 
langamento da sua obra "A Quinta Disciplina" (do original, em ingiE§s: "The Fifth 
Discipline''). 
Segundo SENGE (1998, p. 17), a ideia nasceu em 1987 e seu interesse maior era 
que este "modismo" - ao contrario de outros, que nascem, crescem, declinam e 
morrem - se tornasse duradouro. E, para alcangar este objetivo, apostou na 
estruturagao de uma teoria que privilegia o pensamento sistemico e os modelos 
mentais; e que, com o passar do tempo, continuasse a ter valorizagao em sua 
implementagao e desenvolvimento. 
SENGE (1998, p. 37) expoe a base da sua teoria administrativa como sendo uma 
solugao para a pratica erronea da fragmentagao dos problemas e da visao do 
mundo: "Aparentemente, isso torna tarefas e assuntos complexos mais 
administraveis, mas, em troca, pagamos urn prego oculto muito alto. Nao 
conseguimos mais perceber as consequencias das nossas agoes; perdemos a 
nogao intrfnseca de conexao com o' todo". Ou seja, na tentativa de esmiugar os 
problemas, para melhor entende-los e soluciona-los, acabamos perdendo a visao do 
todo, o "quadro geral", como se o mundo fosse feito de forgas separadas, sem 
relagao entre si. Sabemos, na pratica, que nao e assim. SENGE (op.cit.) 
complementa seu raciocfnio, afirmando: 
Quando desistirmos dessa ilusao (de um mundo fragmentado, sem conexao), 
poderemos construir as "organizagoes que aprendem", organizagoes nas quais as 
pessoas expandem continuamente sua capacidade de criar os resultados que 
realmente desejam, onde se estimulam padroes de pensamento novas e 
abrangentes, a aspiragao coletiva ganha liberdade e onde as pessoas aprendem 
continuamente a aprender juntas. 
Exposto de outra maneira, o que SENGE (op.cit.) tenta provar e que, no 
contexto atual da economia - onde praticamente desapareceram as fronteiras 
ffsicas, os neg6cios se internacionalizaram e as mudangas nos padroes 
organizacionais tornaram-se mais rapidas e variadas -, desapareceram as figuras 
ate entao solidamente firmadas da individualidade gestora, da capacitagao 
especffica e convergente sabre urn unico tipo de conhecimento, da 
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superespecializac;ao. E, em seu Iugar, apareceu o desafio de se formarem 
organizac;oes que privilegiam o conhecimento e o aprendizado conjunto, de todos os 
individuos que a compoem, inseridos num ritmo s6 e conectados pelo principia do 
"comprometimento e a capacidade de aprender em todos os niveis da organizac;ao" 
3.4.1 0.1 Aprender a aprender 
Peter Senge, (SENGE, 1998, p. 40-45) exp6e "cinco novas 'tecnologias 
componentes' (que) estao gradualmente convergindo para inovar as organizac;oes 
que aprendem". 
Analisando, sucintamente, cada uma delas, poderiamos afirmar o seguinte: 
Pensamento Sistemico - E sabido que as empresas sao, em suma, um sistema 
composto por inumeras partes e que estas, de certa forma, estao conectadas umas 
as outras, por "fios invisiveis", como afirma Peter Senge. Essa conexao entre as 
partes imp6e, segundo a teoria de A Quinta Disciplina, que toda organizac;ao 
alcance um patamar de educac;ao interna tal, que cada um e todos os empregados 
tenham a capacidade de "ver" o todo empresarial como uma s6 entidade, e nao 
diferenciado por setores, departamentos, divis6es etc. 
Para se alcanc;ar esse nivel de conscientizac;ao, pensamos que deva se percorrer 
um Iongo e tumultuado caminho, que certamente devera iniciar pela reconsiderac;ao 
sobre niveis hierarquicos e suas respectivas remunerac;oes, trazendo-os a 
patamares condizentes com as necessidades e expectativas dos menos favorecidos 
na organizac;ao. 
Dominio Pessoal - Esta "disciplina", segundo SENGE (op.cit.), se refere a 
capacidade das pessoas em alcanc;ar "alto nivel de dominic pessoal [ ... ] 
comprometendo-se com seu proprio aprendizado ao Iongo da vida". SENGE (op.cit.) 
atribui as tradic;oes espirituais, orientais e seculares, as raizes desta "disciplina". 
Teoricamente, muito interessante. Na pratica laboral, sabemos- e muito bem- que 
as organizac;oes sao conglomerados heterogemeos de pessoas e, mais, ainda, que 
em cada regiao, Iugar ou pais, as caracteristicas educacionais e culturais intrinsecas 
a estas sao, as vezes, substancialmente diferentes, o que impede, de saida, que se 
intente uma "padronizac;ao" da disciplina ora abordada. 0 aprendizado do dominic 
pessoal, segundo Guaragna, deve comec;ar ja em tenra idade do individuo, para que 
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ele o possa cultuar e aperfeigoar durante sua existencia - fato, a principia, 
aproximado ao ut6pico se considerarmos nossa estrutura social como um todo. 
Modelos Mentais- Representam, sem duvida, uma insofismavel realidade. Todos 
n6s temos "modelos mentais" que vamos formando durante nossa vida, e, com 
certeza, eles vao se enraizando em nossa mente, cada vez mais firmemente. E 
justamente em decorrencia deste fenomeno - e que Peter Senge, inclusive o 
destaca- que nos parece bastante dificil, quando ja adultos, promovermos drasticas 
alteragoes em nossos modelos mentais. Essa "re-educagao mental", para que se 
tornasse efetiva, teria que se iniciar igualmente em idade pre-adolescente, e, a partir 
dai, seguir em sistema de aprendizado constante, no sentido de ajustar esses 
modelos a realidade altamente mutante no decurso de uma vida. Numa organizagao, 
gerentes podem discutir seus modelos mentais arraigados e, em conjunto, tentar 
muda-los para o bem do grupo, da empresa. Mas, perguntamos, quem deles tem o 
melhor ou o mais ajustado modelo mental em relagao a realidade? E se aquele 
gerente que consegue impor seus modelos mentais, como sendo os adequados ao 
bom rumo da organizagao, estiver trilhando uma rota difusa ou ate errada? 
Construc;ao de uma visao compartilhada - Esta, sim pode ser uma disciplina 
factivel de se implementar. Mais ainda, deve ser levada a pratica por ser saudavel 
iniciativa organizacional. Diz respeito a "traduzir a visao individual em uma visao 
compartilhada [ ... ] um conjunto de principios e praticas orientadoras" (p. 43), 
direcionadas a um mesmo objetivo futuro, benefico para o grupo. 0 principia que 
voga nesta "disciplina" - e que consideramos relevante - e que, no grupo 
organizacional, estimula-se um compromisso genuino e um verdadeiro 
envolvimento, nao apenas a aceitagao tacita de uma orientagao que "vem de cima". 
Aprendizagem em Equipe - E, a nosso ver, uma complementagao da "disciplina" 
anterior. Este principia defende, em suma, o dialogo entre os componentes das 
equipes que compoem a organizagao, privilegiando o pensamento conjunto, em 
sobreposigao de valorizagao ao das ideias individualizadas, preconcebidas. Como 
afirma SENGE (1998, p. 44), "[A] aprendizagem em equipe e vital, pois as equipes, 
e nao os individuos, sao a unidade de aprendizagem fundamental nas organizagoes 
modernas. Esse e um ponto crucial: se as equipes nao tiverem capacidade de 
aprender, a organizagao nao a tera". 
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SENGE (op.cit.) conclui sua exposigao sucinta sobre cada "disciplina" explicando o 
porque de assim denominar cada uma destas caracterlsticas da organizagao do 
aprendizado. "Disciplina", segundo SENGE (1998, p. 44), e a maneira mais 
adequada de se conceituar ou de se ver qualquer inovagao em termos de 
comportamento humane. Uma disciplina "e um caminho de desenvolvimento para a 
aquisigao de determinadas habilidades ou competencias. Em qualquer disciplina -
de tocar piano a engenharia eletrica- ha pessoas que nascem com um 'dom', mas 
todos podem ter proficiencia atraves da pratica" (idem, ibidem). 
Entende-se a "disciplina" de SENGE (op.cit.), assim, como uma qualidade pessoal 
de aprender permanentemente, ou nao uma tecnica grupal. Portanto, as disciplinas 
aqui mencionadas "assemelham-se mais as disciplinas artlsticas do que as 
disciplinas gerenciais tradicionais" (idem, ibidem). Mais um motive- esta citagao de 
Peter Senge - que nos leva a reforgar uma certa incredulidade a respeito da 
praticidade do modele deste consultor, com base em caracterlsticas intrlnsecas ao 
mesmo, no sentido de conterem alto teor de utopia, se considerado o perfil 
preponderante (e hist6rico) da relagao entre capital e trabalho. Guaragna (2004) 
FRITZ (1997, p. 119), analisando a organizagao de aprendizado e, em decorrencia, 
o modele das "disciplinas", de Peter Senge, afirma que, segundo Arist6teles, 
"qualquer tipo de grupo universal, caracterizado porum substantive comum, e uma 
nogao subjetiva e nao uma realidade tanglvel [ ... ] Ele considerava classificagoes de 
grupos como uma abstragao mental muito util, mas dificilmente uma realidade 
externa". Para Arist6teles- ainda citado por FRITZ (op.cit.)- a realidade e, em si, as 
pr6prias pessoas, o que significa dizer que os grupos sao "meramente uma 
construgao conceitual pratica despida de existencia". No extreme oposto, Platao 
(FRITZ, 1997, p. 120) considera que os indivlduos sao passageiros ("[O]s homens 
veem e vao"), mas "a humanidade dura para sempre". 
Ao igual que FRITZ (op.cit.), Guaragna tambem concorda que ambas as 
teorias (de Arist6teles e de Platao) sao compreenslveis e aceitaveis. Mas, acima de 
qualquer uma delas, esta a teoria maior que indica o proprio indivlduo como centro 
de todas as coisas. E o ser humane que cria seu meio, seus costumes, suas crengas 
e, estes sim, se perpetuam atraves do tempo. As caracterlsticas do indivlduo, em 
aspectos educacionais e de valores, costuma passar no sistema "de-pai-para-filho", 
arraigando ainda mais essas caracterlsticas. Assim, para o desenvolvimento de 
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teorias do comportamento humane - e e este o caso da teoria de Peter Senge -, 
torna-se indispensavel que nao se perca de foco esse principia maier: o homem e o 
centro de tudo. 
Em que pese sabermos que o ser humane e, por natureza e desde seus primeiros 
minutes de vida, um eterno aprendiz- ou uma "maquina de aprender", como afirma 
Jacob Bronowski (apud FRITZ, 1997, p. 123) -, devemos reconhecer tambem que 
seu processo de aprendizado tem estreita relac;ao com seu meio ambiente social e 
sua propria condic;ao de vida, em ample espectro. llustrativamente falando, nao se 
pode esperar que uma crianc;a que nasce, cresce e chega a sua maioridade em 
ambiente in6spito (como uma favela, por exemplo) e cercada de valores e costumes 
pouco recomendaveis como bases de sua cultura, venha a se tornar, a despeito de 
tudo isso, uma figura proeminente, de moral ilibado. Certamente que, casas assim, 
encontra-se na hist6ria, mas apresentados efetivamente como excec;6es e nao como 
uma regra social. 
3.4.11 - Elementos de verificac;ao do aprendizado organizacional - Guaragna 
Ja Guaragna (2004) analisou os conteudos nos referenciais bibliograticos e 
conteudos constantes dos Criterios de Exceh§ncia da FNQ e desenhou uma 
proposta de modele conceitual para a verificac;ao do aprendizado organizacional, 
contendo os elementos que identificou como necessaries para que o aprendizado se 
fac;a presente nas organizac;oes de forma efetiva. Esse modele esta representado na 
Figura 3.4.7, e contem os seguintes elementos: 
a) A intenc;ao estrategica do aprendizado na organizac;ao, incluindo o papel das 
lideranc;as nessa definic;ao. 
b) Os componentes do aprendizado organizacional ou focos principais de 
atenc;ao segundo a intenc;ao estrategica. 
c) Os viabilizadores (infra-estrutura/sistemas de Tl, de apoio, etc.) que 
favorecem o desenvolvimento do aprendizado segundo os focos definidos ou 
existentes. 
d) A gestao sobre o aprendizado de forma que leve aos resultados desejados e 
a evoluc;ao do aprendizado na organizac;ao. 
e) Cultura e estrutura organizacional. 
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Para o autor, esse cinco elementos encontram-se inseridos num ambiente 
organizacional estando a organizagao sujeita as demandas do ambiente externo 
decorrente de sua caracteristica de neg6cio. 
Figura 3.4.5 - Modelo conceitual para verificac;;ao do aprendizado organizacional. 
Fonte: Guaragna (2004, p. 84) 
0 autor ressalta que nao se trata de urn modelo para implementagao, mas uma 
referencia para investigar o aprendizado, a sua manifestagao e as possiveis 
influencias sabre ele. 
3.4.12 Elementos de verifica~ao do aprendizado identificados por Guaragna e 
sua rela~ao com os fundamentos te6ricos: 
Considerando o posicionamento de Antonello (2003) e de Guaragna (2004 ), quanta 
aos principais fundamentos te6ricos, construlmos a tabela 3.4.1, onde e apresentado 
as elementos de verificagao do aprendizado identificados par Guaragna e sua 
relagao com as fundamentos te6ricos: 
Elementos para Fundamentos Te6ricos 
verifica~ao do AO 1 2 3 4 5 6 
CAl PIS c GC MC I 
A intengao estrategica 
X X X X X X 
do AO na organizagao 
Componentes do AO X X X X X 
Viabitizadores do AO X X X 
Gestao do Aprendizado X X X 
Cultura e Organizagao X X X X X 
Tabela 3.4.1 - Elementos para verificaQao do Aprendizado Organizacional 











Coletividade da aprendizagem individual 
Processo e sistema 
Cultura 
Gerenciamento do conhecimento 
Melhoria continua 
lnovagao - I 
Situada e informal 
Mudanga 
Competencia 
4. Procedimentos da Pesquisa 
4.1 Metoda da Pesquisa 
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7 8 9 
St M co 
X 
X X X 
X 
Com base em Yin (2002), verificou-se que o metoda estudo de caso multiple e 
explorat6rio seria mais apropriado para o desenvolvimento da pesquisa, haja vista, 
conforme prop6e o autor, que orienta o usa de estudo de caso quando se trata de 
examinar urn fen6meno contemporaneo dentro do seu contexte, especialmente 
quando as limites entre o fen6meno e o contexte nao estao claramente definidos, 
alem de ser urn metoda flexlvel e apropriado para fases iniciais de investigac;oes 
sabre temas complexes e com grande numero de variaveis. 
E multiple porque se trata da verificac;ao e suas caracterfsticas em mais de uma 
organizac;ao. 
E explorat6rio porque permite aprofundar o estudo nos limites de uma realidade 
especffica. A forma de investigagao dos fatos, segundo questoes do tipo "como" e 
"par que" aplicam-se com propriedade nesse caso (YIN, 2002). 
A amostra para estudo foi retirada do universo de empresas ganhadoras do Premia 
Nacional da Qualidade - PNQ, nos ultimos 5 anos. Este universe foi escolhido 
devido as caracterfsticas dos elementos utilizados para a concessao desse premia, 
conforme ja descrito nos itens xxx e xxx. Esse universo totaliza 16 organizac;oes 
(CE-2010, p. 13), nos ciclos de 2005 a 2009. 
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Os seguintes criterios foram adotados para defini<;ao da amostra: 
• Acessibilidade a pelo menos tres organiza<;6es para permitir compara<;oes; 
• Disponibilidade de acesso aos Relat6rios de Gestae- RG das organiza<;6es; 
• Compatibilidade com o tempo disponivel para realizar o estudo. 
4.2 Participantes da Pesquisa 
Com base nos criterios descritos no item anterior e adicionado a estes a 
compatibilidade dos Criterios de Excelencia (2007), a pesquisa foi formada pelas 
seguintes empresas: 
• Albras S.A - Grandes Empresas - PNQ 2007 
• Fras-Le S.A. - Grandes Empresas - PNQ 2007 
• Promon S.A. - Grandes Empresas - PNQ 2007 
4.3 Coleta e analise dos dados 
Com rela<;ao a coleta de dados Yin (2002) menciona que o estudo de case nao 
requer necessariamente urn unico tipo, podendo-se utilizar evidencias qualitativas e 
quantitativas. Optou-se pelo uso de informa<;6es qualitativas. 
As informa<;oes serao obtidas atraves da leitura e analise dos Relat6rios de Gestae 
das organiza<;oes selecionadas, cujo conteudo sera construido segundo o modele 
para avalia<;ao do aprendizado organizacional desenvolvido por Guaragna (2004), 
conforme discorrido no item 3.4.11, especial mente quanto a Figura 3.4.5 e nos 
referenciais te6ricos presentes em 3.4, de forma a buscar uma percep<;ao ampla do 
aprendizado nas organiza<;6es. 
4.4 Limitacoes do metodo 
Ressaltamos que o estudo de case tern por base o Relat6rio de Gestae das 
organiza<;oes ficando, portanto, sujeito a aspectos subjetivos e a partir da uma 
adequa<;ao ao modele para avalia<;ao desenvolvido por Guaragna (2004), visto a 
impossibilidade na coleta de dados solicitados no modele a partir dos RGs das 
organiza<;6es. 
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4.5 Resultados da Pesquisa 
4.5.1. Comparac;ao entre as empresas 
A partir da pesquisa nos RGs de tres empresas ganhadoras do PNQ 2007 e 
adicionada a estas as informac;oes relativas a Diretoria Regional dos Correios do 
Parana, possibilitou a comparac;ao de dados obtidos das organizac;oes para cada 
item do modelo de verificac;ao do aprendizado organizacional, conforme o Anexo 1 
- Comparative dos dados obtidos no RG das Empresas pesquisadas. 
Adicionalmente, buscou-se no site da FNQ, Banco de Dados de Boas Praticas, 
praticas destacadas de aprendizado de empresas que participaram do premio da 
PNQ, relacionadas no Anexo 2, a fim de embasar a analise quanto ao uso de 
praticas de gestao na promoc;ao do Aprendizado Organizacional. 
4.5.2 Analise da comparac;ao entre as empresas 
Com base nas informac;oes colhidas, resumidas nos anexos 1 e 2, verificamos que 
as empresas tern aspectos comuns entre elas das quais se destacam: 
- 0 Aprendizado Organizacional de diversas formas. 
Quanto aos itens verificados, os Componentes do Aprendizado, a lntenc;ao 
Estrategica e Cultura/organizac;ao, sao os que se apresentam com maior 
intensidade. 
- Quanto aos enfoques te6ricos, citados em 3.4, destaca-se a melhoria continua, o 
Balanced Scorecard entre outras. 
- Apesar das organizac;oes contar com metodologias diferentes para o aprendizado, 
a forma comum entre elas e a avaliac;ao da gestao com base nos criterios de 
excelencia da FNQ, tendo em vista que em seu conteudo, faz-se necessaria a 
presenc;a do Aprendizado Organizacional como propulsor de melhorias contfnuas e 
no alinhamento estrategico da gestao. 
- Quanto a forma como se apresenta o tema nos Relat6rios de Gestao, verifica-se 
que, apesar de apresentar diferentes formas, nao ha um born nivel de conhecimento 
conceitual sobre a pratica do aprendizado, que se melhor explorados, no RG, 
poderia destacar evidencias que estao descritas de forma subjetiva. 
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5. DIAGNOSTICO DA SITUACAO 
5.1 A empresa - Diretoria Regional do Parana 
A Diretoria Regional do Parana - DR/PR e uma das 28 administrag6es regionais da 
Empresa Brasileira de Correios e Telegrafos - ECT, empresa publica, criada em 20 
de margo de 1969, da administragao indireta, vinculada ao Ministerio das 
Comunicag6es, sediada em Brasilia, que partilham das mesmas diretrizes 
organizacionais. 
Atuando na area de comunicagao atraves de uma vasta rede, a ECT tern como 
objeto planejar, implantar e explorar o servigo postal e o servigo de telegrama, 
alguns no regime de monop61io, como e o caso das cartas, telegramas e malotes, e 
os demais sob o regime da livre concorn3ncia . 
A DR/PR e o 6rgao encarregado de executar, em ambito estadual, os servigos a 
cargo da Empresa. A sede da DR esta localizada na Rua Joao Negrao, 1.251, em 
Curitiba/PR, e conta com cerca de seis mil empregados selecionados a partir de 
concurso publico e regidos conforme a CL T, alem de mao de obra terceirizada, 
profissionais autonomos, estagiarios e pessoas com deficiencia. 
Em seu hist6rico da qualidade, suas principais conquistas foram: faixa bronze em 
2000 no Premia Qualidade do Governo Federal - PQGF e Premia Qualidade dos 
Correios - PQC, faixa ouro nos ciclos de 2002, 2004 e 2006 do PQC, sendo que nos 
dais ultimos foi a primeira classificada entre as 28 DRs. 
5.2. Modelo de Excelfmcia dos Correios 
0 Modele de Excelencia dos Correios foi uma pratica, iniciada em 2000, adotada 
pela Empresa Brasileira de Correios e Telegrafos- ECT, corporativamente. Alem 
do modele de gestae, conforme os Criterios de Excelencia da Fundagao Nacional 
da Qualidade- FNQ, foi institufdo o Premia Qualidade Correios - PQC, com ciclo 
bianual, onde participavam todas as Diretorias Regionais, com a elaboragao de 
Relat6rio de Gestae - RG e recebendo a visita de banca examinadora formada 
par um examinador senior, contratado da FNQ e mais cinco avaliadores internes 
treinados. 
Ap6s a realizagao de quatro ciclos do MEC, corporativamente, a alta diregao 
verificou a necessidade de uma aplicagao uniforme do MEG em toda a empresa, 
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dada a variabilidade de pontuac;ao registrada. Dessa forma, optou pela interrupc;ao 
desse processo e desencadeou uma serie de estudos e analises a fim de elevar a 
escala de maturidade da gestao de forma uniforme dentro de sua extensao 
geografica. 
5.3. Mapeamento das Praticas de Gestao 
5.3.1 Hist6rico 
A pratica Mapeamento das Praticas de Gestao - MPG, surgiu de uma Oportunidade 
de Melhoria - OM, detectada pelos examinadores do Premia Qualidade Correios -
PQC, ciclo 2002 no Relat6rio de Avaliac;ao- RA da DR/PR. 
A partir dessa OM, aliada tambem a experiencia do gestor na epoca da area 
responsavel pelo MEC - Assessoria de Planejamento e Gestao - APEGE, foi 
elaborado um rol de praticas de gestao citadas no RG da DR no ciclo 2002, e os 
formularies de cada pratica (Anexo 5) foram repassados para as areas gestoras 
da pratica para a complementac;ao de dados, e analise critica pelos especialistas 
da area quanta aos procedimentos e melhorias que poderiam ser agregadas, 
nessa oportunidade tambem foram analisadas as necessidades de inclusao e 
exclusao de praticas. Retornando a APEGE, foram feitas analises e correc;oes de 
dados. 
Ap6s estes acertos com as gerencias, os dados foram lanc;ados no banco de 
dados, e tornou-se possfvel a visualizac;ao das lacunas na gestao em relac;ao aos 
requisites dos Criterios de Excelencia. 
A adoc;ao dessa metodologia na epoca demonstrou eficacia em relac;ao ao nfvel 
de maturidade da gestao em 2002 em relac;ao ao ciclo 2004. 
Para estruturar o Sistema de Aprendizagem Organizacional - SAR, a DR definiu, 
ate 2004, tres praticas sistematizadas: 
;--+ j SAR 01 - Processo de Planejamento Regional- PE Reg. 
-- SAR 02 - Relat6rios de Avaliac;ao (RA) e Plano de Melhorias 
(PMG), do MEC- Modelo de Excelencia dos Correios. 
SAR 03 - Mapeamento das Praticas de Gestao- MPG 
60 
Estes tres elementos eram utilizados para gerar as aperfeic;oamentos/melhorias 
nas praticas, sendo que o SAR 2 e o SAR 03 promoviam imputs para novas 
projetos e programas no Planejamento Regional, quando eram detectadas 
lacunas. 
Na figura 5.3.1, o fluxograma do processo inicial de mapeamento, ciclo 2003. 
Relat6rio de Analise da Priltica 
r--+ cada Pratica do --+ de Gestao X ~ Corre~ao e MPG 2003 Processos da Area Meihoria 
Melhorias 
no Banco 
I NOVOCICLO I 
Figura 5.3.1 - Fluxo Mapeamento das Praticas de Gestao - 2005 
Fonte: Manqua - Manual da Qualidade - Anexo 0 - DRIPR 
Transposi~ao 
~ para Banco de Dados 
* ldentifica~ao de Lacunas nas 
Praticas 
I 
Em 2005, o sistema foi melhorado, com a inclusao de campo para lanc;ar o PLAN da 
pratica e descric;ao do padrao de trabalho de praticas nao documentadas. Foi 
incluido tambem urn campo para a inclusao do SAR a que o refinamento se referia, 
ana e a descric;ao da melhoria. 
Em 2006, apesar de nao corresponder a ana de ciclo da pratica, foram introduzidas 
algumas alterac;oes, em face de necessidade de atuarizac;ao para a elaborac;ao do 
Relat6rio de Gestao, da dimensao de lntegrac;ao ( coerencia, inter -relacionamento e 
sinergia). Tambem nesta ocasiao foi considerada a criac;ao do SAR 4 - Especifico, 
que foi definido como: analises criticas que acontecem fora dos sistemas anteriores, 
au seja nao estao vinculadas ao ciclo do PE, MEC au ao ciclo do MPG. 
0 SAR 05- Benchmarking foi incorporado ao sistema em 2007. 
5.3.2. Operacionaliza~ao 
A pratica MPG foi sistematizada a partir da vigencia do Anexo 0- Peculiaridades 
regionais, do Manual da Qualidade de forma a normatizar a forma de 
operacionalizac;ao da pratica, cujos itens, sucintamente elencamos abaixo: 
• A pratica sera bianual, com ciclos em anos fmpares com cronograma de 
marc;o a dezembro, obedecendo as seguintes etapas basicas: 
1. Analise das alterac;Qes nos CE e atualizac;ao do banco de dados. 
61 
2. Melhoria no banco de dados, decorrentes do processo de analise critica do 
ciclo anterior do Mapeamento e das alteragoes nos CE; 
3. Sensibilizagao e treinamento para as equipes das areas gerenciais da DR; 
4. Emissao do Rol de Praticas cadastradas, por area responsavel; 
5. Analise do Rol de Praticas por Geremcia e complementagao com as novas 
praticas gerenciais existentes, de responsabilidade do Gerente/gestor da 
area; 
6. A APEGE encaminha as areas a lista das praticas cadastradas sob sua 
responsabilidade e os respectivos relat6rios detalhados de cada pratica 
listada. 
7. Os gestores, com suas equipes, farao analise detalhada da pratica e farao 
a proposta de corregao e melhorias da pratica. Nesta oportunidade sera 
verificada tambem a necessidade de inclusao de novas praticas no 
sistema. Essas informagoes serao repassadas para APEGE, para 
alimentagao do banco de dados. 
8. A conferencia e a transposigao das informagoes para o banco de dados 
ficara sob a responsabilidade da APEGE. 
9. Relat6rios com as informagoes sobre as lacunas serao devolvidas para 
area, a fim de que esta possa estabelecer urn plano de agao dentro do 
Planejamento da area para o ano seguinte. 
10.A APEGE fara a analise das lacunas das oportunidades de melhorias 
identificadas na gestao da Regional e, atraves do Grupo de Gestao os 
resultados serao apresentados a Alta Diregao. 
5.3.3 MPG - Pontos Fortes x Oportunidade de Melhorias 
5.3.3.1 - Pontos Fortes 
• A sistematizagao/estruturagao da pratica e compreensao do ciclo PDCA de 
cada pratica. 
• Geragao de informagoes gerenciais que permitem a melhoria da gestao; 
• Permite criar urn rol de praticas por item de criterio; 
• ldentificagao de agoes de melhorias em relagao a praticas existentes; 
• Visualizagao de cada pratica e os respectivos elementos dos CE; 
62 
• ldentificac;ao de lacuna. 
5.3.3.2 - Oportunidades de Melhorias 
• Falta de sistema na Intranet para alterac;oes, inclus6es e exclus6es por parte das 
areas; 
• 0 Sistema atual nao e compatfvel (access) para trabalhar na rede e muitos 
micros da Regional nao possuem aplicativo; 
• 0 sistema nao e amigavel, levee bonito; 
• Falta de autonomia dos especialistas no preenchimento, devido a falta de 
conhecimento de conceitos do PNQ; 
• Alguns processos sao apresentados de forma macro, enquanto outros, sao 
subdivididos em muitas praticas de gestao que tratam do mesmo requisito na 
alfnea do item do CE. 
• Falta de conhecimento para identificar em qual requisito do Criteria de 
Excelencia do PNQ a pratica atende de forma direta e a quais a mesma somente 
ap6ia o requisito solicitado. 
• Falta de integrac;ao entre os sistemas MPG e o BC- Banco de Conhecimento, 
gerido pela Gerencia de Educac;ao. 
• Se a pratica nao e documentada, a descric;ao no sistema nao permite que seja 
extensa e nem e essa a intenc;ao, mas, s6 que sea pratica e ampla, a descric;ao 
fica muito superficial. 
• Os especialistas das areas nao assimila o conceito de controle e necessidade de 
indicador para cada pratica. Muitos indicadores citados nao medem a eficacia no 
processo. 
• Nao assimilado o conceito de partes interessadas pela maioria das areas. 
• Os relat6rios do sistema nao permitem outras formas de indexac;ao (exemplo: 
cooperac;ao, inter-relacionamento, s6 praticas regionais, etc.) 
5.3.4. Mapeamento de Pratica de Gestao como pratica estruturada de AO 
A partir da analise da coerencia do Mapeamento das Praticas de Gestao com os 
principais referenciais te6ricos, e com os requisitos do Modelo de Excelencia da 
Gestao da Fundac;ao Nacional da Qualidade, constata-se que a pratica e adequada 
63 
como pratica estruturada de Aprendizado organizacional, sendo coerente seu 
uso no Sistema de Aprendizado Regional utilizado pela Diretoria Regional do 
Parana. 
6. CONCLUSAO 
A partir da analise referente ao tema, os quais incluiu vasto material a respeito do 
Modelo de ExceiE§ncia da Gestao, preconizado e disseminado pela FNQ, os 
referenciais te6ricos de variados autores que representam as mais expressivas 
literaturas do Aprendizado Organizacional e os procedimentos e padroes de 
trabalhos a respeito da pratica de gestao MPG, fornecidos pela Diretoria Regional do 
Parana dos Correios, foi possivel verificar o inter-relacionamento desses elementos, 
a fim de concluir a respeito da resposta a pergunta problema (XXXX). 
Para buscar o caminho percorrido pelas organizac;oes de classe mundial, a 
estruturac;ao de um sistema de Aprendizado sistematizado, pois sem isso, a 
organizac;ao nao evolui em termos de gestao e a criac;ao de valor para as partes 
interessadas fica comprometida. 
Recomenda-se, porem, a implementac;ao das oportunidades de melhorias 
recomendadas a fim de que a pratica seja refinada e possibilite melhor emprego de 
seus objetivos primarios. Se a Regionais, julgar adequado, podera buscar parcerias 
com a Administrac;ao Central e com outras Regionais, para desde seu planejamento, 
as melhorias possam vir a contemplar as necessidades percebidas tambem por 
outros 6rgaos da ECT. 
0 Aprendizado Organizacional representa o veiculo capaz de viabilizar a conquista 
da ECT de sua visao de futuro: "Ser uma empresa declasse mundial". 
7. GLOSSARIO 








Diretor Regional, Diretor Regional Adjunto, Coordenadores 
Regionais de Neg6cios, Opera<;6es, Suporte e Recursos 
Humanos. 
Anexo de documento basico da empresa que versa sabre 
quest6es especfficas da regional. 
E a busca das melhores praticas em outras organiza<;6es de 
seu neg6cio ou nao, que conduzem ao desempenho superior. 
Sao os momentos, normalmente provocados pela reflexao, 
capaz de entender seus problemas e finalmente encontra a 
solu<;ao para os mesmos. 
e 0 nfvel mais alto de desenvolvimento. 
Expressao utilizada para caracterizar que uma empresa esta 
entre as melhores do mundo em gestao organizacional, 
independentemente de adotar um modelo ja conhecido ou criar 
o seu proprio. 
Gerentes de Area, Assessores, Gerentes de Revens, Gerentes 
de CTC, CTE e CTCE 
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9. ANEXOS 
ANEXO 1 - 0 APRENDIZADO NAS ORGANIZACOES GANHADORAS DO PNQ 
Empresa: AI bras Ganhadora PNQ 
2007 
Caracteristicas Companhia Brasileira de capital fechado, instalada em 1985, instalada em 
Barbacena/PA, resultado de uma associac;ao da Companhia Vale do Rio Doce 
(51o/o) e a Nippon Amazon Aliminio(49°/o), consorcio de empresas japonesas, 
tendo como maier participants o governo japones. 95°/o da produc;ao voltada 
para o mercado externo. Conta com 1356 empregados (mar/2007). 
Vendedora do PNQ 2007. (P.1.a.2 + P.1.c.2) 
lnten~ao estrategica e os objetivos do aprendizado 
lmportancia Em 1989, deu inicio ao processo de implantac;ao da Gestae da Qualidade 
para o neg6cio Total, denominado Sistema Albras de Gestae, conforme adotado pelas 
industrias japonesas, considerada pela direc;ao, estrategia acertada, pois 
estimulou a melhoria continua da organiza~o em todos os seus niveis. (1.1.a) 
lnten98o 0 Sistema de Aprendizado e utilizado na avalia98o e melhoria das praticas de 
estrategica gestae e dos respectivos padroes de trabalho associados a implementa~o 
das estrategias, sendo efetivamente aplicado o metodo de Aprendizado. 
Destaque para a avaliacao da Gestao pelos Times de Aprendizado. (2.2.g) 
Relac;ao com Ap6s a elaborac;ao da matriz SWOT, da analise do modele do neg6cio, da 
os objetivos identificac;ao das necessidades das partes interessadas e-da definic;ao da 
organizacionai visao de futuro, e definido urn conjunto de objetivos estrategicos (nas quatro 
s perspectivas do BSC) (2.1.d) 
Papel da 0 aprendizado, decorrente das dtscussoes e das analtses nos Times de 
Lideranc;a Aprendizado e das ac;oes aprovadas pelo Comite de Gestae, e urn dos fatores 
- considerados na analise do ambiente interne, consolidadas na matriz SWOT, I 
" I que definira os objetivos estrategicos de Iongo prazo e as diretrizes para o 
ano seguinte no worksshops do PEW/BSC 
PoHticas e 0 aprendizado, decorrente das discussoes e das analises nos Times de 
Diretrizes Aprendizado e das ac;oes aprovadas pelo Comite de Gestae, e urn dos fatores .. 
considerados na analise do ambiente interne, consolidadas na matriz SWOT, '. 
...!.-~ ~ ........... , -.t-
que definira os objetivos estrategicos de Iongo prazo e as diretrizes para o 
ano seguinte no worksshops do PEW/BSC 
Componentes do aprendizado 
Foco principal A valia98o de todas as praticas de gestae e dos respectivos padroes de 
~~">.-?·~"" 
trabalho associados, desde questoes operacionais do dia-a-dia ate questoes 
estrategicas. (1.2.f) 
Principais CCQ - Circulo de Controle da Qualidade, Analise de falhas (metoda PDCA 
praticas de simplificado), PDCA- Metodo de soluc;ao-de Problemas, 6 Sigmas 
aprendizado Reunioes do Sistema Gerencial, Referenciais Comparatives, Planejamento 
Estrategico/BSC, Avaliac;ao da Gestae pelos Times de Aprendizado. 
Viabilizadores do Aprendizado 
Sistemas e Sistema Hyperion-BSC (Sistema de Gestae Estrategica) 
Tecnologias SIGA (Sistema de lnformac;oes Gerenciais da Albras), 
de apoio SISDOC - Sistema de Documenta98o, SISPAD - Padronizac;ao- (5.1.a) 
Observac;oes Nao foi evidenciado sistema especifico para o controle do aprendizado, nao 
do sendo possivel assegurar que todas as praticas de gestae foram analisadas. 
Pesquisador Nao esta evidenciado a integracao dos sistemas acima que podem servir de 
apoio ao aprendizado. 
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ANEXO 1 - 0 APRENDIZADO NAS ORGANIZACOES GANHADORAS DO PNQ 
_Empresa: FRA5_-LE Ganhadora PNQ _2007 
Caracteristicas Empresa de capital aberto, com controle acionario exercido pela Randon 
lmplementos e Participayoes S.A-, Atuando no ramo automotive, tern como 
atividade a fabricayao de materiais de fricyao. Lfder no nacional mercado 
nacional e com forte atuayao no me rca do internacional. (P1) 
lntenc;_ao estrategica e os objetivos do ap_rendizado 
lmportancia para o Em 1995, com a decisao da adequayao da empresa ao modele de 
neg6cio Qualidade Total, definiu suas diretrizes organizacionais orientadas por -
diretrizes corporativas e consolidadas em reunioes de Grupos de Gestae. 
(1.2.a) 
lntenyao Coerente ao objetivo "Manter o modele de Gestae alinhado a FNQ" 
estrategica (1.2.b) 
Relayao com os Durante o processo de Planejamento estrategico, conduzido pelo Grupe 
objetivos de Gestae, em diversas etapas, os processes, praticas de gestae e os 
organizacionais pad roes de trabalho sao questionados com base na analise dos ambientes 
internee extemos, dos cenarios desenhados e das estrategias e objetivos 
estabelecidos. 
Papelda A alta direyao e o corpo gerencial formam os Grupos de Gestae. 
· Lideranya (P ·S}. 
Politicas e Em 1.2.f de seu relat6rio, a Fras-le menciona o sistema de aprendizado, 
Diretrizes que contempla a avaliayao, de forma global das praticas de gestae e dos 
padroes de trabalho utilizados. (1.2.f) 
Componentes do Aprendizado 
Foco principal A valiayao de forma global das praticas de gestae e dos pad roes de 
trabalho utilizados esta estruturado e se aplica a todas as praticas de 
gestae, padroes de trabalho e processes. 
Principais praticas - Planejamento estrategico 
de aprendizado - Comites Corporativos 
- Sistema de Auditorias 
--·- '·- - Analise Critica do Sistema de Gestao da Fras-le - Outras praticas do Sistema de aprendizado ... 
(1.2.f) 
Viabilizadores do Aprendizado 
Sistemas e SGF- Sistema de Gestao da Fras-Le. Acompanhamento em Pianos de 
Tecnologias de Ayao. 
apoio 
Observayoes do Evidencia-se a presenya do aprendizado no RG e urn forte foco na 




ANEX01 . - OAPRENDIZADO NAS ORGANIZACOES GANHADORAS DO PNQ 
Empresa: PROM ON Ganhadora PNQ 2007 
Caracteristicas Empresa privada nacional, com modelo inovador de gestao,composta por 
urn conjunto de neg6cios interdependentes e coesos, que partilham visao, 
valores e ideias comuns. Dedicada a prover soluv6es de infra-estrutura 
para setores-chave da economia, como energia eletrica, oleo e gas, sendo 
produtos unicos e ajustados as necessidades de cada cliente. (P .1.a e b) 
lnten~ao estrab~gica e os objetivos do aprendizado 
-lmportancia para o Considera o .aprendizado fundamental para o refinamento de todas as 
neg6cio suas praticas de gestae e processes. 
lnten~o .. lncorpora a busca da-excelencia comosua forva motriz, de forma 
estrategica autentica, verdadeira e consciente. Consrdera a sua cultura 
organizacional urn de seus maiores elementos, tanto que e uma de suas 
perspectivas para a formula9ao de seus macroobjetos. (1.2.a) 
Relagao com os 0 Aprendizado esta presente em todas as etapas de formulagao das 
objetivos estrategias atraves de varias reunioes de analise crftica, seminaries e 
organizacionais benchmarking realizados. (2.1.a, b, c) 
Papel da A atuavao na alta diregao nos processes de formulavao das estrategias 
Lideranva bern como na gestae da cultura da excelencia e demais participa96es no 
decorrer junto com as partes interessadas, demonstram interayao . 
PoHticas e Voltados para a melhoria continua e para a inovayao de processes e 
Diretrizes- praticas; 
Componentes do Aprendizado 
Foco principal Melhoria e lnovavao vista como fator de sobrevivencia e reunioes de 
analise critica. 
Principais praticas - Processo de Avaliayao utilizando o MEG da FNQ; 
de aprendizado - Ligoes Aprendidas . 
- Pesquisa de Satisfavao de clientes; 
- Avalia9ao ·do Clima organizacional 
. - Pesquisa Exame; 
- Pesquisa de satisfavao do cliente intemo. 
- Analise crltica dos sistemas de gestao (Qualidade, Ambiental e Saude e 
' . Seguranya}. 
- - - - Analise critica do projeto; 
- Reuniao de Operavoes 
- Reuniao dos Centros de Competencias; 
Viabilizadores do Aprendizado 
Sistemas e Pronon I nova . 
Tecnologias de 
apoio 
Observav6es do A partir das apresenta96es do RG podemos considerar a Pronon uma 
Pesquisador empresa altamente voltada para a inovayao e para isso todos os seus 




AN_EXO t - Q APREN_DIZADQ NAS ORGANIZACOES_ GANHADQRAS_ DO PNQ_ 
_Empresa: ECT- Diretoria Regional do Parana 
Caracteristicas A DR/PR e uma das 26 regionais da ECT, empresa publica da 
administrac;ao-indireta; vinculada- ao-Ministerio-das Comunicac;oes; 
sediada em Brasilia, criada em 2/03/1969. Atuando na area de 
comunicac;ao com vasta rede; tern como objeto, planejar, imf)la-ntar e-
explorar o servic;o postal e de telegrama. Conta com aproximadamente 
6-: 000 empregados. (P 1 a 4 e 11). 
lnten~ao estrategica e os objetivos do aprendizado 
·rmporta·ncia para o A Alta Direyao busca o comprometimento para o alcance dos OEs em 
neg6cio eventos customizados para cada parte interessada desde 1997, 
-coordenada pela Apege e com refinamentos anuais, com alterac;oes nos 
metodos para enfatizar e motivar a participac;ao nos projetos e ac;oes para 
o ano seguinte. 
lnten~o Esse processo desde 1999, sob coordenac;~o do Diretor Regional. A 
estrategica Apege acompanha todo o desdobramento do PE corporative, 
_providenciando os recursos necessaries e assessorando o Diretor 
w 
Regional no envolvimento das principais lideranc;as da DR. 0 controle da 
pratica_e .previsto, objetivando os .ajustes necessaries. 
Relac;ao com os Consoante com os Objetivos Estrategicos e polfticas, o Sistema de 
objetivos Aprendizado Regional- SAR promove-o trabalho sinergico de toda-s as 
organizacionais areas da DR, totalmente integrado aos Grupos de Gestao, ao sistema de 
implementa~o das estrategia-s e a analise-de desempenho. 
Papelda A Alta Direyao da DR/PR demonstra que sua linha de ac;ao e pautada no 
Lideranc;a MEC, existindo urn alinhamento de todas as praticas adotadas no ambito 
da Regional com os fundamentos e criterios do PNQ. (1.2.a) 
Politicas e 
~ - A ldentidade Corporativa e atualizada anualmente, como parte do ciclo de 
Diretrizes aprendizado e analise critica do PE, conduzida pela Aplan. 
- Adicionalmente, em 1999, a Empresa estabeleceu sua Politica da 
Qualidade - "0 cliente e o principal destinatario de nossos esforc;os" - a 
qual permanece total mente alinhada aos- fundamentos de excelencia. 
Componentes do Aprendizado 
Foco principal SAR promove o trabalho sinergico de todas as areas da DR, totalmente 
,.; integrado aos Grupos de Gestae, ao sistema de implementayao das 
estrategias e a analise de desempenho. 
Principais praticas SAR 01- Utilizac;ao do Sistema de Planejamento Regional 
de aprendizado SAR 02 - Analise do Relat6rio de Avaliac;?o do MEC 
SAR 03 - Mapeamento das Praticas de Gestae --- ~- -~ SAR 04 - Aprendizado Espedfico - sao analises criticas que acontecem 
fora dos sistemas anteriores 
Viabilizadores do. Aprendizado-
Sistemas e PTC - Plano de Trabalho Corporative, PTR - Plano de Trabalho Regional, 
Tecnologias de PMG - Plano de Melhoria da Gestao 
apoio MPG - Mapeamento de Praticas de Gestao. (5.1.a) 
Observac;oes do Nao esta evidenciado a integrac;ao dos sistemas acima que podem servir 
Pesquisador de apoio ao aprendizado. 
Nao enfatiza o Aprendizado como parte integrante das principais praticas 
relativas ao Criteria 1 e 2. 
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Empresa : Suzano Papel e Celulose S.A. 
Titulo : Magico - Modelo de aprendizado da gestao integrada corporativa 
Metodologia: 
Processo ·sistematico de aprendizado da organiza~ao, realizado em vanos ntve1s. 
Nivel 1 (organiza<;ao) e feito com base nos criterios do PNQ onde sao levantados os gaps em 
rela<;ao aos· criterios; 
Nlvel 2 (areas) feito por meio de uma pesquisa de avaliac;ao do cliente intemo (SAC!); 
- Nlvel 3 (pessoas) feito por meio de pesquisa de satisfa~ao do colaborador (SASC). 
!fodos estes pianos sao sistematizados e incluidos no grau de realiza98o dos pianos de at;ao do 
MAGICO. 
Empresa : Belgo Vit6ria 
h":itulo-: Cicio - de-Me~horias 
Metodologia: 
lA pratica objetiva realizar o aprendizado-organizacionaf utitizando- como· ferramenta o· ciclo· PDCA, 
por toda a organiza9Bo, a partir do alinhamento aos Criterios de Excelencia do PNQ. A UG\1 
analisa suas praticas de gestao, utilizando informa~oes quantitativas e/ou qualitativas, advindas 
dos relat6rios de avalia~oes do PNQ, dos resultados dos indicadores do GPO (Gerenciamentc 
pelas Diretrizes}, dos relat6rios de visitas de benchmarking e dos relat6rios de auditorias do seu 
Sistema de Gestae lntegrado (SGI). Esta analise leva a UGV a organizar seus projetos e metas, 
que sao implementados com o aproveitamento das propostas encaminhadas pela forya de 
rabalho, por meio do Sistema de Sugestoes - CRIE. Ap6s a execu~o dos pianos, sao 
realizadas as reunioes de avaliayao dos Projetos que subsidiarao a pratica do Shake-down 
(Seminario de Avalia9Bo Anual da Befgo UGV) para a avalia~o dos resultados obtidos na usina, 
identificayao de pontes fortes e oportunidades de melhorias e dlvulgayao das estrategias 
corporativas, e os Relat6rios de Tres Gera~oes elaborados pelos responsaveis pelos projetos e 
pranos de ayao, consolidando, assim, o sistema de aprendizado das praticas de gestao da 
unidade. Esse· processo foi refinado em 2006 com a cria9Bo dos Grupos de Aprendizado, que 
responsaveis pelas melhorias das praticas de gestao, conciliam os resultados obtidos com o 
atendimento as demandas das partes interessadas. 
~mpresa: MN - SABESP 
Titulo : Sistema de Aprendizado da Organiza~o 
Metodolo.gia.:. 
Contempla praticas estruturadas e sistematizadas por meio do planejamento estrategico, dos 
processes. de benchmarking, comites, reunioes de. performance. (reunioes. realizadas. pelos . 
gerentes, mensais, com todos os integrantes da area, com pauta minima, que possibilita aos 
colaboradores. - inclusive contratados - conhecer as ayoes de suas areas que influenciam c .. 
desempenho da Organiza~o, indicadores e necessidades, fortalecendo o compromisso mutuo e 
a disseminayao. da cultura de excelencia}, reuniao de analise critica do desempenho-, visitas-,. 
seminaries, programa de sugestoes, entre outras. Estas sao entradas para as melhorias e 
inovayoes- do-modeJo de-gestao~ 
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ANEXO 2 - BOAS PRATICAS DE GESTAO DA FNQ 
Empresa : Banco do Brasil - Diretoria de Agroneg6cios 
itulo : Sistematica de Otimiza .. o das Praticas de Gestae 
Metodologia: 
0 Sistema tern sua origem no encontro "Repensando a DIRAG", realizado em maio de 2003, 
durante urn dia de trabalho com a participa~o de todos os funcionarios e com o objetivo d 
revisitar a estrategia da Diretoria. Num primeiro momenta foram discutidos os cenarios, a 
perspectivas e orientagoes para o agronegocio brasileiro, a visao do cliente, o clim 
organizacional, dentre outros temas. A segunda etapa estabeleceu os valores e diretrize 
organizacionais, alem de formular a estrategia. E na terceira etapa foi apresentado o document 
denominado "Agenda 21", para analise e aprovac;ao do Comite Ampliado da DIRAG, com a 
defini ao das res onsabilidades, metas e razos ara im lementar as a oes. 
Empresa: U.N. da Bacia de Campos- Petrobras 
irltulo : DGG Diagnostico do Gerente Geral 
Metodologia: 
0 DGG e urn dos instrumentos utilizados pelo gerente geral da Unidade de Neg6cio da Bacia de 
Campos (UN-BC) - Petrobras para controle, avalia9ao e melhoria das praticas de gestao.O 
gerente geral realiza pessoalmente, uma avatiac;ao da imptantagao das praticas de gestae e 
padr6es de trabalho adotados pela Unidade, em todas as gerencias. Sao tres as etapas: pre .. 
diagn6stico, diagn6stico e p6s-diagn6stico. Sao feitas entrevistasl analise documental, reuniao 
com os gerentes para esclarecimentos dos t6picos de visita, encontro com a for9a de trabalho e 
identifica9ao de pontes fortes e oportunidades de melhoria. Os gestores de cada pratica 
elaboram um relat6rio de avaliagao, que e verificado pelo gerente geral durante a realiza<;ao da 
segunda etapa. As inova9oes e melhorias sao acompanhadas nas reuni6es de analise critica do 
comite de gestae. 
Empresa : Volkswagen · 
Titulo : _ Premia Volkswagen de Gestae de Alta Performance - para Celulas de Manufaura 
(PVWGAP) 
Metodologia: 
Urn manual de auto-avalia~o, desenvolvido especificamente para o piso de fabrica, e utilizado 
pelas celulas de manufatura como referencia para o aperfei~oamento de suas praticas de gestae 
e resultados. 0 modele e prescritivo e representa urn "guideline" para a implanta9ao de praticas 
desejadas pela organizac;ao. 0 guia de avatia<;ao permite identificar, precisamente, o estagio de 
implanta9ao de cada pratica, atraves de uma escala que vai de 0 a 10. Ha uma escala para cada 
pratica {fator de avaliayao) e cada nota representa a quantidade de requisites de adequayao ja 
incorporado e. 0 grau de aplicayao ja atingido. 0 desempenho das celulas e reconhecido atraves 
de premia~o em tres niveis: Podium 3, Podium 2 e Podium 1. 0 Podium 3 representa os fatores 
de padronizayao da area ja prontos (Plan). 0 Podium 2 representa sua implantagao, 
propriamente dita (Plan; Do); eo Podium 1 significa praticas num estagio complete {Plan, Do, 
Check, Action) e com significativa melhoria de resultados. A decisao pela participa9ao neste 
processo, por parte dos lideres de celula, e voluntaria e ele passa a receber assistencia e 
~reinamento da area da Qualidade 
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ANEXO 2 - BOAS PRATICAS DE GESTAO DA FNQ 
Empresa : CFLCL S.A 
Titulo : Sistema de Gestao Estrategica - SGE 
Metodologia: A sistematica da analise do desempenho da Companhia Forga e Luz Cataguazes-
Leopoldina e suportado pela utiliza9_ao de diversas ferramentas de gestao, como por exemplo: o Balanced 
Scorecard (BSC), Gerenciamento por Diretrizes (GPO) e o Gerenciamento da Rotina Diaria (GRD). A 
utilizagao integrada destas ferramentas permite urn eficiente acompanhamento da implantagao das 
decisoes decorrentes das diversas Reunifies de Analise Critica de Desempenho. A CFLCL realiza o 
acompanhamento do desempenho dos indicadores da gestao estrategica e a eficiencia dos pianos em 
relagao aos objetivos estrategicos por meio das bases de informagoes disponiveis para a Alta Diregao, 
Gerentes e Forga de Trabalho, com destaque para o SIAGE (Sistema de Apoio a Gestao Estrategica) e 
para os Relat6rios de Acompanhamento da Gestao Estrategica e Financeira, tais como: R3G (Relat6rio de 
Tres Geragoes), RDF (Relat6rio de Desempenho Financeiro), RMO (Relat6rio Mensal de Operag5es), 
RMU (Relat6rio Mensal da Universalizagao), RMAO (Relat6rio Mensal de Acompanhamento OrQamentario) 
e os Relat6rios de Acompanhamento do Gerenciamento pelas Diretrizes implantado nas diversas areas da 
Empresa. 
· Empresa : Santa Casa de Porto Alegre 
lritulo : Analise Critica do Desempenho Global 
Metodologia: 
Processo de Analise critica disseminado em toda a institui~o por meio de reunioes mensais 
realizadas segundo calendario, em todas UGBs e UGAs (Unidades Gerenciais Basicas e 
~gregadas) e Grupo das Diretrizes (niveis operacional, tatico e estrategico). E o momento de 
compara<;ao dos resultados alcan<;ados no mes e suas metas respectivas, bern como de 
identifica<;ao de varia<;oes quantitativas e qualitativas com Proposi<;ao de Pianos de A<;oes de 
melhorias, com utiliza<;ao de software especialista. 0 S A -Strategic Adviser. 
Fonte: Banco de Dados de Boas Praticas de Gestao - FNQ 
Disponivel em V'.JWW.fQ9..Jllil.JJI 
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MAPEAMENTO DAS PRATICAS DE GESTAO 
Descriqao 
Cris Argyris: Aprendizado de circulo duplo (Modelo II - 3.4.2.1), 
levando a mudancas de maior amplitude. Kolb: reconhecendo que a 
aprendizagem deva ser um objetivo explicito a ser perseguido de 
forma consciente e deliberada na organiza9ao (subitem 3.4.2.2) -
MPG - Quando motiva a busca melhoria e o cronograma de 
realizayao do PMG 
Senge, na afirma9ao de que o papel das lideran9as nao se limita a 
urn pequeno grupo, existindo uma comunidade de liderancas que 
suporta o aprendizado. (subitem 3.4.3). MPG- Propicia a discussao 
entre gestores de nfveis gerenciais e especiafistas da area. 1 
Schein, ao referir-se que a cultura organizacional e resultado de [ 
processo de aprendizado coletivo e formada de maneira consensual I 
pelo exito do padrao adotado e sua repeticao e difusao, criando 
cren9as e valores (subitem 3.4.4) MPG - como pratica sistematizada 
e padrao de trabalho . 
GC 
, -1~ lntenqao -· , . 
Nonaka e Takeuchi, ao mencionarem a necessidade de haver uma 
atencao organizacional para o desenvolvimento do espiral do 
conhecimento e a cria9ao de urn ambiente apropriado. (subitem 
-- 3.4.5). MPG - Reunioes da equipe com o gestor e a possibilidade de 
integra9ao do sistema MPG com outros sistemas {Banco de 
Conhecimento, PTR) - OM a ser tratada. 
estrab~gica 
eos 
' ~ - . 
objetivos __ ~ -_ 
. ~ do -,-' 
aprendizado. 
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Garvin ao mencionar que a aprendizagem ocorre dentro da melhoria 
contiinua e o processo de qualidade, ressaltando o papel das 
liderancas no processo de mudan9a e na defini9ao de intencao para 
o aprendizado, conectada aos objetivos e estrategias 
organizacionais. {subitem 3.4.6). MPG - Analise crftica pelas 
equipes visando a melhoria do processo. 
Sommerlatte e Jonash, ao mencionar que o aprendizado de 
inova9ao e central, abrangente e distribuido por toda a empresa, em 
urn ambiente que preze o conhecimento e as ideias como recursos 
de primeira qualidade. {sibitem 3.4. 7). MPG - Analise crftica pelas 
equipes visando a melhoria do processo pode gerar a inovacao. 
Swieringa e Wiedsma, ao mencionar a aprendizagem como 
mudan9a de comportamento nas organiza9oes e na definiyao das 
instancias de aprendizagem organizacionais, dos ciclos de 
aprendizagem {subitem 3.4.9.1). MPG - Analise critica pelas 
equipes de forma sistematizada. 
Varios autores mencionam a necessidade de alinhamento das 
praticas de gestao com as estrategias organizacionais. 0 BSC tern 
papel importante de dissemina9ao e compartifhamento da estrategia 
junto aos colaboradores. (subitem 3.4.9). MPG - Pede 
especifica9ao a qual{is) Politic~s, Diretrizes e Objetivos 
Estrategicos, a pratica tern coerencia. 
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Uso dos conceitos de Argyris e Schon, principalmente de loop 
duplo, quando da realizayao da analise critica pela equipe, 
incluindo a reflexao e associa9ao entre as a96es e os resultados. 
0 MPG na sua constru9ao preve a escolha de indicadores de 
controle e/ou de desempenho para a analise da eficacia da a9ao. 
(Anexo 5 - item 19 + 3.4.2.2) 
0 uso dos conceitos de Senge, sa disciplina (pensamento 
sistemico) e a terce ira (vi sao compartilhada, quando do uso de 
relat6rios para analise quanta as lacunas no MEG e quando da 
analise critica pelas equipes. (subitem 3.4.3) 
Nonaka e Takeuchi, ao mencionarem ao conhecimento explicito 
ou codificado presentes no sistema sob a forma de procedimentos 
explicitos de como a ayao se desenvolve ao Iongo do tempo. 
(subitem 3.4.5) 
Conforme ja identificado no item lntenyao Estrategica e seus 
objetivos. (subitem 3.4.6) 
Alem do que ja foi citado no item 1, tambem se verifica em 
Morgan, ao citar que e precise desafiar as referencias e normas 
existentes para aprender a mudar. (subitem 3.4.7) 
A aprendizagem situada que se estabelece pela intera9ao social 
entre as pessoas nas areas (nas reunioes de analise crltica), 
favorecida pel a abertura e estrutura organizacional. ( subitem 
3.4.6) 
Kolb enfatiza a necessidade de haver disponibilidade de tempo 
em reunioes e eventos para rever e aprender sabre decisoes e a 
existencia de clima para explora9ao e questionamento, a exemplo 
das reunioes de analise critica pelas equipes e em outros f6runs 
inseridos no cronograma, contemplando assim de maneira 
positiva esta questao. (subitem 3.4.2.2) 
Senge ressalta o papel transformador dos lideres que devem 
disponibilizar oportunidades para reflexao sem as pressoes de 
tomada de decisao, eo fato que acontece nas reunioes de analise 
critica das equipes quando a mesma e chamada a refletir sabre os 
rocedimentos e a ossibilidade de melhoria. (subitem 3.4.3) 
Garvin ressatta a necessidade de haver uma infra-estrutura para o 
aprendizado, o que esta alinhado com os procedimentos do MPG 
e que e uma oportunidade de melhoria verificada quanta a 
melhoria da plataforma de outros ajustes no software, que 
poderao torna-lo mais atrativo para o uso das areas. (subitem 
3.4.6) 
Agyris menciona que e preciso existir uma cultura que encoraje as 
pessoas a assumir riscos, e a promover mudanyas, aceitando 
erros, incertezas e opinioes divergentes para que o Modelo II 
tenha espa9o. (subitem 3.4.2). 0 MPG preve a realiza9ao de 
reunioes para essa finalidade. 
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ANEXO 3 - SiNTESE DA ADERENCIA ENTRE 0 MPG E 0 ENFOQUE TEORICO 
Senge, ao mencionar urn ambiente empresarial que estimule a 
todos a alcanvar as metas (dominic pessoal), constrU<;ao de uma 
PIS 
visao compartilhada, levando ao comprometimento do futuro 
desejado. (subitem 3.4.3). No PMG, comprometimento das 
equipes a partir da participavao na analise das praticas e da alta 
dire~ao a partir das lacunas identificadas. 
Barlet e Ghoshal, no desenvolvimento de uma cultura na qual as 
pessoas troquem informavoes e experiencias, sem divisao 
c hierarquica rlgidas. Schein, ao mencionar que a cultura 
- .. organizacional e o resultado de processes de aprendizagem 
I I' 
coletivos. (subitem 3.4.4). 
" Destaca-se o PDCA de Deming a acrescenta-se Garvin, que 
MC 
I 
afirma ser precise tornar o ambiente saudavel ao aprendizado, - . -- alem do que ja foi citado nos itens anteriores. (subitem 3.4.6) .. 
- ~ --~ - I Van de Vall, ao mencionar que a aprendizagem encorajada e urn fator em organizac;oes que buscam a inovac;ao. (subitem 3.4.7) 
Fleury e Oliveira Jr. Mencionam que a organizayao deve descobrir .. formas pelas quais o processo de aprendizado organizacional . . -
GC pode ser estimulado e investigar como o conhecimento 
5 - Gestao do - "J 
organizacional pode ser administrado para atender as 
Aprendizado 
. . ., necessidades estrategicas. (subitem 3.4.5) 
- ... _- ~ ~ . Garvin salienta a necessidade de haver metricas para mensurar o 
. ':-• PIS 
aprendizado. A possibilidade de gerar relat6rios com as praticas 
r 




ANEXO 4- SiNTESE DAS SOLICITACOES DO APRENDIZADO NO CE -2010 
TIPO DE APRENDIZADO E FOCO 
1. Sistemico 
Foco: toda a organizagao 
a) Modelo da Excelencia da Gestao (Fig 3.2.1). 
b) Diagrama da Gestao (Fig. 3.2.2). 
c) PDCL. 
d) Regras de conduta para tratar as questoes eticas. 
e) Analise dos riscos empresariais. 
f) Competencias para o exercicio da lideranga. 
g) ldentificagao das expectativas e alinhamento de 
interesses. 
h) Mudangas culturais para a intemaliza9ao dos valores e 
princlpios. 
i) Refinados por meio do aprendizado e da inova9ao. 
j) Benchmarking para apoiar o aprendizado. 
k) Necessidades de informavoes comparativas. 
2. Nas praticas, processos e pad roes de trabalho 
Foco: praticas, processos, incluindo os padroes de trabalho. 
a) Praticas, processos e padroes de trabalho 
3. Especifico :. 
Foco: depende do item 
- Desempenho operacional e estrategico 
- Defini9ao das estrategias da organiza9ao. 
- Avalia9ao do modelo de neg6cio 
- Defini9a0 dos indicadores, metas e pianos de acao 
avalia9ao da implementa9ao das estrategias; 
- Alinhamento entre os indicadores estrategico e 
operacional 
- Necessidades e as expectativas dos clientes, atuais e 
potenciais, e de ex-clientes 
- Avaliacao da imagem 
- Tratamento das solicitacoes, reclamacoes ou sugestoes 
- Acompanhamento das transacaes, inclusive recentes com 
novas clientes e novas produtos entregues 
- Avaliacao da satisfacao, fidelidade e da insatisfacao dos 
clientes. 
- Analise das informacoes obtidas dos clientes. 
- Analise dos acidentes, incidentes e ensaios de situar;f)o 
de emergencia. 
- ldentificacao e analise das necessidades e as 
expectativas da sociedade . 
.. avaliacao do grau de satisfacao da sociedade. 
- Analise das informacoes obtidas da sociedade. 
REFERENCIA NO CE - 2010 
Modelo de Excelencia 
Fundamento da Excelencia 
Criteria 1 - Lideran9a 
Item especifico: 
1.2 - Exercfcio da Lideran9a e 
Promo9ao da Cultura 
Organizacional: 
f) Como os processos gerenciais 
sao refinados por meio do 
aprendizado e da inova9ao? 
Destacar as formas utilizadas para 
estimular o aprendizado. 
Aprendizado aplicado a todos os 
itens dos criterios 1 a 7 de enfoque 
e apfica9ao. 
Criteria 1 - Lideran9a 
Item 1.3 -Analise do Desempenho 
da Organiza9ao 
Criteria 2 - Estrategia e Pianos 
Item 1 - Formula9ao das 
Estrategias 
Item 2 - lmptementa9ao das 
Estrategias 
Criteria 3 - Clientes 
Item 3.1 - lmagem e Conhecimento 
do Mercado 
Item 3.2. - Relacionamento com 
clientes 
Criteria 4 - Sociedade 
Item 4.1 - Responsabilidade 
Socioambiental 
Item 4.2 - Desenvolvimento Social 
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- ldentificagao das necessidades de informagoes. Criteria 5 - lnformagoes e I - Avaliagao da satisfayao dos usuarios dos serviyos de Conhecimento 
informagao. Item 5.1 - lnformagoes da 
- ldentificagao dos ativos intanglveis. Organizayao 
- ldentificavao e desenvolvimento dos conhecimentos que Item 5.2- Ativos lntangfveis e 
sustentam o desenvolvimento das estrategias e operavoes. Conhecimento Organizacional 
- Formas de criagao de urn ambiente favoravel a geravao 
de conhecimento. 
- Organizayao do trabalho em alinhamento com o modelo 6. Pessoas 
de neg6cio, com os processos, com os valores e com a Item 6.1 - Sistemas de Trabalho 
estrategia. Item 6.2 - Capacidade e 
- Avaliagao do desempenho das pessoas e das equipes. Desenvolvimento 
- ldentificayao das necessidades de capacitayao e Item 6.3 - Qualidade de vida. 
desenvolvimento das pessoas. 
- Avaliayao da eficacia programas de capacitayao em 
relagao ao alcance dos objetivos estrategicos e 
operacionais. 
- Manutenyao de urn clima organizacional favoravel a 
criatividade, a inovagao, a exceh3ncia no desempenho e ao 
desenvolvimento profissional das pessoas e das equipes. 
Formas utilizadas para mobilizar as pessoas para a 
explorayao de ideias criativas em busca de inovagoes. 
- Determinagao dos requisitos aplicaveis aos produtos e 7. Process as 
aos Item 7 .1. - Processos Principais do 
processos principais/apoio. Neg6cio e Processos de Apoio. 
- Desenvolvimento de produtos visando ao atendimento ou 
a superavao de requisitos estabelecidos. 
- Avaliado o potencial de ideias criativas converterem-se 
em 
inovagoes em produtos e processos. 
- Analise e melhoria os produtos e os processos 
Principais I apoio-
Fonte: Autor com base no CE 201 0 
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ANEXO 5 -INSTRUCOE'S DE PREENCHIMENTO DO RELATORIO DE PRATICA DE 
GESTAO 
[.{i:JJl 0 r.;;'~l'l! Pe/tnc:rmetr~tQ? b?.~vaq !.f~~ IIJIJ 
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INSTRUCOES PARA PREENCHIMENTO 
N° de identificac;ao da pratica fomecido pela Apege. 
, Nome da pratica de gestae. 
i ~dentificar a pratica como CORPORATIVA ou REGIONAL. 
ldentificar a qual modalidade de pratica gerencial corresponde a pra,tica que 
esta· sendo mapeada: 
' ·- ;M.etodologia/Processo 
! - tnstrumento/Ferramenta/Sistema 
- Programa/Projeto 
tndicar a qual dos requisites dos Criterios de Exceh~ncia do PNQ, a pra·tica 
· atende, de forma mais direta. 




ANEXO 5 -INSTRUCOES DE PREENCHIMENTO DO RELATORIO DE PRATICA 
DEGESTAO 
ENFOQUE 
7 Area responsavel pela pratica (nivel de gerencia) na DR . 
8 Frequencia em que a pratica e executada (diaria, semanal, anual, etc.) 
9 Assinale com X se a pratica e pro ativa, de acordo com o conceito a seguir. 
Proatividade: Capacidade de se antecipar aos fatos, a fim de prevenir a 
ocorrencia de situa¢es potencial mente indesejaveis e aumentar a 
confian9a e a previsibifidade dos processos. 
10 Descrever as razoes da proatividade da pratica. 
PLANEJAMENTO 
11 11- Quem estabeleceu a pratica. 
12 Quando a pratica foi estabelecida 
13 Quais os motivos que motivaram o desenvolvimento dessa pratica, visando 
a atender que necessidade. 
PADROES DE TRABALHO 
14 Assinalar: 
SIM, para as praticas que tern urn padrao de trabalho estabelecido e ja 
documentado (Anexo 0, manuais, instru96es, resumo de servi9o, etc.). 
Citar os documentos referentes no espa9o abaixo. Citar, ainda, onde os 
documentos estao disponibilizados e/ou arquivados, usando, sempre que 
necessaria, 0 Sistema Base de Conhecimento, desenvolvido pel a 
GESIT/PR; 
NAO, para as praticas nao documentadas. Descrever brevemente as regras 
de funcionamento da pratica no espa9o abaixo. 
15 15- Nome(s) do(s) tecnico(s) da area que domina(m) o assunto referente a 
pratica. Esta informacao devera tambem ser incluida no BCG da Gecor. 
16 16- Matricula do colaborador. 
CONTROLE 
.,. -·-
17 lndicar quem controla para que a pratica seja realizada de acordo como 
padrao de trabalho que foi estabelecido; 
18 De que maneira faz esse controle; 
19 lndicador de controle para medir a eficacia; 
20 Como comprova que o controle esta sendo feito. 
APLICACAO 
21 Quais areas da DR (Exemplo: Gerencias, Assessoria, Revens, ACs, 
COOs, etc), conhecem e utilizam essa pratica, quando pertinente. 
22 Quais processos (Exemplo: Atendimento, Tratamento, Oistribui9ao, etc.), 
conhecem e utilizam essa pratica, quando pertinente. 
23 Quais partes interessadas conhecem e utilizam essa pratica, quando 
pertinente: Partes interessadas: 
- Acionista (governo, represen~ado por 6rgao da Administra98o Central) 
- Sociedade 
- Clientes 
- F ornecedores 
- Pessoas (For9a de trabalho, composta de colaboradores matriculados, 
estagiarios, terceirizados e autonomos) 
24 Em quais produtos/servicos utiliza-se esta pratica, quando pertinente. 
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ANEXO 5 -INSTRUCQES DE PREENCHIMENTO DO RELATORIO DE PRATICA 
DE GESTAO 
CONTINUIDADE 
25 I Desde quando a pratica vern sendo utilizada. 
SISTEMA DE APRENDfZADO 
26 Assinale com "x" se a pratica tern refinamento, isto e, se forarn 
irnplantados aperfeigoamentos decorrentes do processo de melhorias. 
27 Descrever as melhorias implementadas e quando foram 
implementadas. 
28 Assinalar qual das cinco praticas abaixo, que integram o Sistema de 
Aprendizado Regional - SAR, e utilizada para gerar OS 
aperfeigoamentos/melhorias na pratica que esta sendo mapeada, 
onde: 
SAR 01 - Melhorias decorrentes do Sistema de Planejamento 
Regional 
SAR 02 - Melhorias decorrentes da Analise do relat6rio de 
Avalia<;ao do MEC 
SAR 03 - Melhorias decorrentes da analise promovida quando e 
feita a atualizagao do Mapeamento de Praticas de Gestae 
SAR 04 - Melhorias decorrentes de Sistema de Aprendizado 
Especifico, isto e, do inerente ao proprio ciclo de realiza<;ao da 
pratica que esta sendo mapeada 
SAR 05 - Melhoria decorrente de estudo de Benchmarking. 
29 Se utilizado o SAR 04, especificar quando e realizada a analise 
crltica, quem participou e como foi realizada. 
30 Se utilizado o SAR 05, especificar quando e com quem (com qual 
ernpresa, DR, etc.) foi realizado. 
30A Anotar o a no, o SAR e os refinamentos ocorridos na pratica. 
31 Assinalar se a pratica foi inovadora, isto e, se ela pode ser 
considerada pioneira, na ECT ou no mercado e por que motive, isto 
e, qual ou quais as razoes da inovagao. 
tNTEGRACAO 
32 Coerencia- Especificar com qual(is) PoHticas, Diretrizes e Objetivos 
Estrategicos, a. pratica tern coerencia. 
33 Coopera<_;ao: Especificar quais areas e/ou partes interessadas (ver 
item 23), sao envolvidas para a execu<_;ao da pratica 
34 lnter-relacionamento: Especificar qual(is) outra(s) pratica(s) 
esta(ao) inter-relacionada(s) com a pratica em analise. 
OUTRASINFORMACOES 
35 Registrar outras informa<_;oes julgadas importantes para manter o 
hist6rico da pratica atualizado 
